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WPROWADZENIE

Od Redakcji

Ostatnie trzy lata (1997 — 1999) sg bezprecedensowym okresem dla europejskiego sektora finansowego pod
wzgledem skali fuzji i przeje¢. Najwiecej uwagi przyciggajg najbardziej spektakularne, czyli najwieksze, przejecia i ta-
czenia instytucji finansowych. Fuzja dwéch szwajcarskich gigantéw Union Bank of Switzerland i Swiss Bank Corpora-
tion doprowadzita do powstania drugiego co do wielkosci w 1998 r. banku na $wiecie. We Francji duze emocje w 1999
roku wywotata préba wrogiego przejecia przez Banque Nationale de Paris dwoch innych francuskich bankéw: Paribas
i Societe Generale, zakofczona wchionigciem pierwszego z nich. We wrze$niu 1999 r. Bank of Scotland zgtosit ofer-
te wrogiego przejecia National Westminster Bank. Oprécz konsolidacji bankéw w ramach jednego kraju, jestesmy
$wiadkami takze fuzji i przejeé przekraczajgcych granice.

W 1997 r. holenderski ING kupit belgijski Banque Brussels Lambert tworzac najwiekszy bank w krajach Beneluksu,
a w wyniku fuzji szwedzkiego Nordbanken i finskiej Merity powstat drugi co do wielkosci bank nordycki. Analitycy uwa-
Zaja, ze tworzenie bankdw regionalnych w drodze tagczenia i fuzji bankéw z poszczegdlnych krajow bedzie charaktery-
styczne dla rozwoju sektora finansowego w Europie w najblizszych latach. Oczekuje sie jednoczesnie fali fuzji przede
wszystkim w Niemczech, Francji i we Wioszech, w ktorych sektor bankowy jest rozdrobniony

Jak wyttumaczy¢ 6w trend konsolidacji sektora bankowego w Europie? Przyczyn jest kilka. Deregulacja sektora fi-
nansowego w Europie, odchodzenie od ochrony panstwa, liberalizacja europejskiego rynku, wreszcie rosngca konku-
rencja na rynkach finansowych na kontynencie i na $wiecie zmuszajg banki europejskie do poszukiwania ,zewnetrz-
nych” mozliwosci wzrostu: wzrost ,wewnetrzny” bankow, czyli wzrost organiczny, polegajgcy na inwestowaniu we wta-
sny rozwoj banku, juz nie wystarcza, poniewaz wymaga czasu, ktdérego juz nie ma. Sposobem na szybki rozwéj ban-
kéw i ich ekspansje na nowe rynki oraz budowanie silniejszej pozycji na dotychczasowych rynkach jest wiec przejmo-
wanie innych bankéw lub fuzje. Dodatkowg przyczyng wyjasniajacq fale tgczenia sie bankdw i przeje¢ bankowych
w Europie jest duze rozdrobnienie w europejskim sektorze bankowym. By sprostaé konkurencji bankéw japoriskich czy
amerykanskich, banki europejskie muszg sie konsolidowaé po to, by zasadniczo zwiekszy¢ swojg baze kapitatowg
oraz obnizy¢ koszty dziatalnosci. Wiekszy kapitat istotnie zwieksza mozliwosci rozwoju dziatalnosci banku: pozwala na
inwestycje w technologie bankowe, rozszerzenie wachlarza ustug bankowych, zasadniczg poprawe ich jako$ci, wre-
szcie pozwala przejmowac konkurentdw. Nizsze koszty dziatalnosci bankdw to tansza oferta ustug na konkurencyjnym
rynku i wieksze zyski, ktore stuzg dalszemu rozwojowi banku.

Te banki, ktére nie bedg sie faczyly z innymi instytucjami rynku finansowego lub nie bedg przejmowaty innych ban-
kéw, muszg znalez¢ dla siebie nisze rynkowa; jezeli tego nie zrobig, to wypadng z rynku i ostatecznie zostang przeje-
te przez banki silniejsze. Analitycy przewidujg, ze w Europie jest miejsce tylko dla 10. duzych instytucji finansowych,
i juz typujg te, ktére, ich zdaniem, majg najwiekszy potencjat do przejmowania innych.

Duzo wczesniej proces konsolidacji sektora bankowego rozpoczat sie w Stanach Zjednoczonych i toczyt sie, i toczy,
na znacznie wiekszg skale. W warunkach liberalizacji i rosngcej globalizacji rynkéw finansowych duzo wigksze, silniej-




sze banki amerykanskie stanowig silng konkurencje dla bankdw europejskich. W latach 1993 — 1997 w USA odnotowa-
no przecietnie ponad 400 fuzji rocznie. W 1999 roku przeprowadzono spektakularne potgczenie drugiego co do wielko-
§ci amerykanskiego banku Citicorp z zajmujgcym pierwsze miejsce na rynku kart kredytowych Travelers Group. W wy-
niku tej fuzji powstata najwigksza na $wiecie instytucja finansowa o aktywach rzedu 700 mid USD czyli 10-krotnie wigk-
szych od aktywéw catego polskiego sektora bankowego.

Tendencje charakterystyczne dla rynkéw finansowych w Stanach Zjednoczonych i Europie Zachodniej majg duze
znaczenie dla polskiego sektora bankowego. Jego rozmiary, jak wida¢ z powyzszego poréwnania (z Travelers Group),
sg niewielkie, ponadto jest on nadal rozdrobniony, mimo zachodzgcych w nim od kilku lat fuzji i przejeé. Polskie ban-
ki s mate nawet wedtug standardow europejskich. Mozna sie wiec spodziewaé zasadniczego postepu w konsolidaciji
sektora bankowego w najblizszych latach, co bedzie wynikato z zaostrzajacej si¢ konkurencji na polskim rynku finan-
sowym, zblizajgcej sie perspektywy wejscia Polski do Unii Europejskiej oraz coraz wigkszego udziatu bezposrednich
inwestycji zagranicznych w Polsce, za ktérymi podgzajg zagraniczne banki.

Fuzje i przejecia byty tematem 45 seminarium panelowego BRE-CASE, ktére odbyto sie 25 listopada 1999 r.
w Warszawie. Do dyskusji organizatorzy zaprosili przedstawicieli trzech bankéw: Banku Pekao SA - GRUPA PEKAO
SA, BIG Banku GDANSKIEGO SA oraz BRE Banku SA. Wybor nie byt przypadkowy: kazdy z nich zajmuje znaczaca
pozycje w polskim sektorze bankowym (odpowiednio aktywa na 30.06.99 r.: 57,7; 11,4 i 15,1 mld zt) i kazdy z nich ma
witasne do$wiadczenia w dziedzinie fuzji i przejec, ktore byty przedmiotem listopadowego seminarium.

W Zeszycie zamieszczamy wystgpienia trojga panelistow. Wojciech Kostrzewa, prezes BRE Banku, przedstawia
skale i przyktady fuzji w Europie i Stanach Zjednoczonych; odwotujgc sie do doSwiadczen zagranicznych stawia teze
o nieuchronnoéci konsolidacji sektora bankowego w Polsce; wypowiedz konczy przedstawieniem planéw rozwoju ,ze-
wnetrznego” banku, ktérym zarzadza. Maria Wisniewska, prezes Banku Pekao SA — GRUPA PEKAO SA, dzieli sie
szczeg6lnymi doswiadczeniami z potgczenia czterech bankow panstwowych w jeden bank; stawia teze, ze potaczenie
bankéw jest wielkim przedsiewzieciem z wielu punktéw widzenia: formalnoprawnego, biznesowego, technologicznego,
wreszcie kulturowego i spotecznego. Andrzej Betlej, wiceprezes BIG Banku GDANSKIEGO przedstawia skale i tempo
fuzji i przeje¢ w Stanach Zjednoczonych i Europie, przyczyny tych procesow i ich efekty; omawia stabo$ci polskiego sek-
tora bankowego na tle sektoréw bankowych krajéw europejskich o zblizonym poziomie rozwoju gospodarczego i na tle
bliskich sgsiadow (krajow zachodnio-europejskich); prezentuje potencjalne efekty przeje¢ i potaczen dla polskiego sek-
tora bankowego; w ostatniej czesci przedstawia historie potgczenia Banku Inicjatyw Gospodarczych BIG SA i Banku
Gdanskiego SA, a nastepnie program zwiekszenia efektywnosci i maksymalizacji wartosci wdrazany w powstatym z po-
taczenia dwéch bankéw we wrzesniu 1997 roku BIG Banku GDANSKIM SA. Zeszyt zamyka krotki opis struktury sekto-
ra bankowego w 1999 r. oraz oméwienie dyskusji przygotowane przez Krystyne Olechowska, wspotpracujgcg z CASE.

Prezentowane w Zeszycie teksty sg rozszerzonymi wersjami wystgpien wygtoszonych na listopadowym semina-
rium. Zostaty przygotowane specjalnie na potrzeby seminarium i niniejszej publikacji, za co ich Autorom organizatorzy
skladajg serdeczne podziekowanie.




1. Fuzja — moda czy koniecznos¢

Fuzje w systemie finansowym w Stanach Zjednoczo-
nych i w Europie w 1998 roku stanowity prawie 1/3 wszy-
stkich fuzji i przeje¢ w catej gospodarce. Aktywno$c¢ ta
jest fenomenem przede wszystkim drugiej potowy lat 90.
Dekade bowiem, jak wskazujg dane statystyczne, rozpo-
czynaliSmy od 11 transakcji w Europie, ktore prowadzity
do fuzji, w latach 1992 — 1994 proces zostat wyhamowa-
ny — rocznie dochodzito do 2 — 3 fuzji, co byto wynikiem,
jak twierdzg alitycy, dwczesnej sytuacji gospodarczej
i recesji w Europie. Pdzniej ilos¢ fuzji zaczyna gwattow-
nie rosng¢ od 3 w 1993 do 38 w 1998 roku, przy czym
wzrost warto$ci transakcji byt jeszcze bardziej imponuja-
cy, bo z 5 do 182 mid USD w 1998 roku.

Skoro mamy do czynienia z takg efektywoscia, to row-
niez nie dziwi fakt, ze najwieksze banki czy tez grupy ban-
kowe swiata sg efektem fuzji. Citigroup, ktora powstata
z potgczenia Citibanku z Travelers i z nalezgcym do nie-
go bankiem inwestycyjnym Salomon Smith Barney na ko-
niec 1998 roku, wedtug danych statystycznych, miata ak-
tywa w wysokosci roéwnej niemal 700 mid USD. Aktywa
Bank America, wynik potgczenia Bank of America i Na-
tions Bank, wynosity 600 mid USD. Honkong Shanghai
Banking Corporation to nie tylko przyktad fuzji, ale row-
niez jeden z nielicznych przyktadow kiedy firma, ktéra by-
ta swego czasu kolonialnym oddziatem firmy macierzy-
stej po ,powrocie do macierzy” stata sie najwiekszym bry-
tyjskim bankiem. Dzisiaj aktywa HSBC Holdings wynoszg
niemal 500 mid USD. Francuska grupa bankowa Credit
Agricole Groupe powstata w wyniku pofaczenia Credit
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Agricole z Banque Indosuez a wartos¢ jej aktywdw na ko-
niec 1998 r. wynosita 460 mid USD.

W 1999 roku jestesSmy $wiadkami tworzenia sie kolej-
nych grup. Przyktadem interesujgca niewatpliwie walka
jak toczyta sie we Francji miedzy Bangue Nationale de
Paris, Paribas i Societe Generale. Pierwszy chyba przy-
kfad, kiedy w przyjazne potgczenie dwoch bankéw wig-
czyt sie trzeci, ktory we wrogi sposéb zaproponowat prze-
jecie obu przyjaciét. Udato mu sie to tylko czeSciowo, bo
przejat tylko jeden z nich. Walka ta wymusita okreslenie
wielu precedensowych decyzji wladz nadzorczych fran-
cuskiego systemu bankowego. Whnioski sg niezwykle cie-
kawe nie tylko dla uczestnikow rynku finansowego.

1. Francuskie wfadze nadzorujgce rynek bankowy
i kapitatowy wbrew witasnej tradycji zdecydowaty sie
na pozostawienie decyzji jednak samemu rynkowi.

2. Sformutowaly pojecie nowego kryterium — co jest
a co nie jest kontrolg. Stwierdzity, ze posiadanie
przez Bangue Nationale de Paris 36% kapitatu ak-
cyjnego Societe Generale nie wystarcza, aby mozna
byto méwi¢ o kontroli, wobec tego Bangue Nationale
de Paris nie otrzymat zezwolenia na posiadanie tego
pakietu i musi w przysztosci sie go pozbyc.

3. Nawet na tak, wydawatoby sie, konserwatywnym
i stabilnym rynku jak francuski stworzenie strefy
euro i rosngca konkurencja wymusza bardzo ak-
tywne dziatania konsolidacyjne.

W 1999 roku mamy tez przyktady przyjaznych pota-
czen. W Hiszpanii powstat najwiekszy na tamtejszym
rynku Banco Santander Central Hispano. Obserwujemy




préby potgczenia sie strategicznego akcjonariusza Ban-
ku Pekao SA z ich hiszpanskimi konkurentami. Jesli
projekt dojdzie do skutku, bedzie to przykiad jednego
z pierwszych ponadnarodowych potgczen.

We Wioszech mamy kolejny przyktad fuzji — przejecie
przez Bank Intesa Banca Commerciale Italiana (BCI).

W Wielkiej Brytanii Bank of Scotland, stosunkowo ma-
ty jak na brytyjskie warunki, ztozyt wrogg oferte pod adre-
sem jednego z pieciu najwiekszych brytyjskich bankow
NatWest. Prawdopodobnie oferta Bank of Scotland wy-
wota ztozenie formalnej kontroferty przez Royal Bank of
Scotland i by¢ moze jeszcze innych zainteresowanych.

Proces konsolidacji, jak widaé, rdéznie jest zaawan-
sowany na poszczegodlnych rynkach. Wtochy, Hiszpa-
nia, Portugalia, Wielka Brytania sg krajami o duzym
stopniu zaawansowania fuzji w sektorze bankowym.

Réwniez w Skandynawii ten stopien jest duzy, ale
przyczyny fuzji odmienne. Skandynawskie banki prze-
zywaty okres wielkich trudno$ci finansowych i tam kon-
solidacja zostata wymuszona przez che¢ unikniecia
bankructw, a moze nawet bankructwa catego systemu
bankowego.

Szwaijcaria z kolei jest przyktadem kraju, gdzie konso-
lidacja systemu bankowego zostata zakonczona. Powsta-
ty dwa duze banki, ktére w zasadzie dominujg caty rynek.

Niemcy sa specyficznym krajem ze wzgledu na regu-
lowane polityczne rozdrobnienie sektora bankowego,
rowniez ze wzgledu na to, ze panstwowe i samorzadowe
banki do dzisiaj kontrolujg okoto 70% sektora bankowe-
go. Oczywiscie ten stan nie bedzie trwat wiecznie, ale je-
szcze przez pewien czas grupy interesow, ktdre stojg za
bankami krajowymi, czy tez te zwigzane z kasami
oszczedno$ciowymi bedg bronity sie przed konsolidacjg.
Co prawda majg coraz trudniejsze zadanie, poniewaz Ko-
misja Europejska bardzo wyraZznie zakwestionowata
uprzywilejowang pozycje niemieckich bankéw nalezg-
cych do panstwa lub do spotecznos$ci samorzadowych.

Fuzja jest prawidtowoscia, jesli instytucja chce od-
grywac dominujacg role w regionie, kraju lub na konty-
nencie. W Stanach Zjednoczonych kazdy z pigciu naj-
wiekszych bankéw kontroluje od 12 do 22% rynku. Moz-
na wiec przyjac, ze okoto 15% udziat w rynku jest wiel-
koScig graniczng. Jezeli spojrzymy na dwa wielkie ban-

ki europejskie, dziatajgce nie tylko we wiasnych krajach,
Deutsche Bank czy ABN Amro to kazdy z nich kontrolu-
je mniej wiecej od 2 do 3% rynku Eurolandu.

2. Wnioski dla polskiego systemu
bankowego

Z analizy proces6w zachodzacych na rynkach ame-
rykanskim i euro jednoznacznie wynika, Zze konsolidacja
jest nieuchronna. Skazani sg na nig wszyscy ci, ktérzy
chcg znalez¢ sie w pierwszej trojce czy piatce.

Posiadanie zagranicznego partnera wigze sie z uzy-
skaniem, w blizszej lub dalszej przysziosci, przewagi
konkurencyjnej. Partnerstwo takie stabilizuje akcjona-
riat. Zapewnia dostep nie tylko do technologii, ktorg
przeciez zawsze mozna kupic¢, ale przede wszystkim do
know-how i to tego niewymiernego, ktérym wiasciciel
jest sie sktonny podzieli¢ wytgcznie wtedy, gdy jesteSmy
jego partnerami. A wiadomo, ze transfer wiedzy jest
o wiele cenniejszy niz wszelkie ustugi doradcze.

Prawdopodobienstwo liberalizacji polskiego rynku
ustug finansowych ze wzgledu na podpisanie umow ak-
cesyjnych z Unig Europejskg jest bardzo wysokie. Praw-
dopodobnie bedzie to pierwszy lub jeden z pierwszych
Zliberalizowanych rynkéw. Nie zostato wiec wiele czasu
na zakonczenie nawet pierwszej fazy konsolidacji.

3. Proces konsolidacji BRE Banku SA

Po udziale w dwéch konsolidacjach, a mianowicie po
przejeciu Polskiego Banku Rozwoju SA i po udziale
w przejeciu przez BISE SA Banku Energetyki SA (ktore-
go BRE Bank byt najwigkszym akcjonariuszem), BRE
przygotowuje sie do najwazniejszej, trzeciej konsolida-
cji. 22 lipca br. oglosilismy zamiar potgczenia Banku
Handlowego w Warszawie SA i BRE Banku. Ogtoszenie
zostato przyspieszone na skutek niedyskrecji praso-
wych. Spotkania z wszystkimi akcjonariuszami portfelo-
wymi jednoznacznie wskazujg, ze oba banki majg za-




pewnione wymagane 75% poparcie dla projektu fuzji'.

Oba banki i ich akcjonariusze uzyskali wiekszos¢
niezbednych zezwolen dla przeprowadzenia potgcze-
nia, w tym Komisji Papieréow Warto$ciowych i Gietd. Nie-
zwykle wazne zezwolenie Komisji Nadzoru Bankowego
— na przekroczenie 33% gtoséw w potgczonym banku —
Commerzbank AG uzyskat juz w potowie listopada. Je-
zeli spojrzymy w kalendarz wydarzen, to nietrudno dojs¢
do wniosku, ze fuzja zisci sie prawdopodobnie w stycz-
niu 2000 r. Proces dopuszczenia akcji, ktére majg byé
wydane przez Bank Handlowy w Warszawie, do obrotu
publicznego oraz ztozenie do rejestracji wymaganych
dokumentdw i uzyskanie wpisu sgdowego trwa bowiem
okoto 1,5 miesigca.

Jednoczesnie trwajg prace zwigzane z procedurg
konsolidacji i z ujednoliceniem zarzadzania przedfuzyj-
nego. Poniewaz tgczg sie dwie spotki publiczne, i to
w takiej kontrowersyjnej atmosferze, menedzment obu
bankow stara sie takze wypracowac standardy informa-

cyjne — jest to transakcja dokonywana przy otwartej kur-
tynie, z udostepnianiem wszystkich dokumentdw, tgcz-
nie z trescig takich dokumentow jak umowa potgczenio-
wa, czy umowa pomiedzy akcjonariuszami. Wydaje sie,
Ze tak skonstruowana informacja pozwala kazdemu ak-
cjonariuszowi, ktéry chce sie z nig zapozna¢ podjecie
catkowicie $wiadomej decyzji.

Przypisy

1 Odbyte 9 grudnia 1999 r. NWZA Banku Handlowego w Warszawie
SA zatwierdzito fuzjg z BRE Bankiem wigkszoscig 77,9% gtosow. Na-
stagpito to jednak dopiero po kontrowersyjnej decyzji o ograniczeniu pra-
wa gloséw niektorych akcjonariuszy w tym Skarbu Panstwa. Uchwaty
NWZA zostaly przez Skarb Panstwa zaskarzone do sadu, co znacznie
op6zni rejestracje fuzji. Realistycznym terminem jest obecnie, tzn.
10.01.2000 r. koniec drugiego kwartatu 2000 r.

*/ Autor jest prezesem Zarzadu BRE Banku SA




Potaczeniu bankéw Grupy Pekao SA towarzyszyty
specyficzne okolicznosci, ktére miaty wptyw na ztozo-
no$c¢ i sposdb przeprowadzenia tego procesu.

Specyfika tgczenia bankéw wchodzacych w sktad
Grupy Pekao SA polegata z jednej strony na konieczno-
§ci rozwiktania w pierwszym rzedzie problemoéw formal-
noprawnych, majgcych swoje zrédio w administracyj-
nym charakterze decyzji o utworzeniu grupy, z drugiej
strony natomiast na rownolegtym prowadzeniu procesu
prywatyzacji Banku Pekao SA, ktéra byta w istocie pry-
watyzacjg catej grupy bankowe;j.

1. Poczatki konsolidacji Grupy

Grupa bankowa Pekao SA zostata utworzona w ra-
mach realizacji rzagdowego programu prywatyzacji i kon-
solidacji polskiego sektora bankowego, na podstawie
przyjetej przez Sejm ustawy z 14 czerwca 1996 roku
o fgczeniu i grupowaniu niektérych bankéw w formie
spotki akcyjnej.

16 wrzesnia 1996 roku Bank Pekao SA, Bank De-
pozytowo-Kredytowy SA w Lublinie, Pomorski Bank
Kredytowy SA w Szczecinie oraz Powszechny Bank
Gospodarczy SA w todzi podpisaty umowe o zawig-
zaniu Grupy Pekao SA. Skarb Panstwa przekazat
Bankowi Pekao SA uprawnienia wiascicielskie w sto-
sunku do trzech wywodzacych sie z NBP bankéw re-
gionalnych poprzez wniesienie 100% ich akcji na sfi-
nansowanie podwyzszenia kapitatu akcyjnego Banku
Pekao SA.

EACZENIE BANKOW - ROZWIAZANIE
PRAKTYCZNE NA PRZYKLADZIE
BANKU PEKAO SA

. N *
Maria Wisniewska

Rzadowa decyzja o utworzeniu grupy Pekao SA by-
ta pierwszg prébg przeprowadzenia duzej konsolidaciji
w polskim sektorze bankowym; banki, ktére weszty
w sktad grupy, skupiaty tgcznie okoto jedng pigtg akty-
wow catego sektora.

Utworzenie grupy miato na celu przede wszystkim
wzmocnienie polskiego systemu bankowego przed
przewidywanym zaostrzeniem konkurencji ze strony
bankoéw zagranicznych. Dzigki konsolidacji zamierzano
osiggng¢ redukcje kosztow dziatalnosci poprzez wyko-
rzystanie synergii tkwigcych w strukturze grupy i tg dro-
gq zwiekszenie jej konkurencyjno$ci. Koncentracja ist-
niejgcego kapitatu miata utatwia¢ finansowanie duzych
projektéw inwestycyjnych.

Osiggniecie zatozonych celéw okazato sie mozliwe
jedynie czesciowo. Ustawa z 14 czerwca 1996 roku ja-
ko warunek powstania grupy wprowadzita obowigzek
zawarcia przez tworzace jg banki cywilnoprawnej umo-
wy 0 zawigzaniu grupy i powotania rady grupy banko-
wej, uprawnionej do podejmowania wszystkich waz-
niejszych decyzji. Choc, jako wtaéciciel bankéw zalez-
nych, Bank Pekao SA mégt zgodnie z Kodeksem han-
dlowym kierowaé nimi poprzez statutowe organy, umo-
wa 0 zawigzaniu grupy utrudniata wykonywanie tych
funkcji i byta w efekcie istotng przeszkoda na drodze
do integraciji.

Wymieszanie stosunkéw kapitatowych z powigza-
niami umownymi o charakterze cywilnoprawnym,
a w rezultacie brak silnego, jednolitego kierownictwa
Z jasng wizjg rozwoju i przysztosci grupy oraz, w kon-
sekwencji, opor ze strony bankdéw zaleznych przed
Scistg wspotpracg w ramach grupy spowodowaty, iz

11



struktura ta nie dawata szans na efektywne dziata-
nie.

Skutkiem tego byly konflikty pomiedzy dublujgcymi
sie strukturami i komérkami w bankach grupy, co prowa-
dzito do konkurencji wewnetrznej (kompetencyjnej) oraz
zewnetrznej (o klientdw). Jednoczesnie dominowaty
ambicje wiasne bankdw, dgzacych do realizacji partyku-
larnych celéw.

W rezultacie wystepowaty powazne trudnosci
w uzgodnieniu, a nastepnie realizacji ogolnej strategii
dziatania grupy, podobnie jak i strategii ,czgstkowych”
w poszczegolnych zakresach dziatalnosci.

2. Nowa strategia rozwoju Grupy

W efekcie funkcjonowania w ramach grupy czterech
odrebnych prawnie bankéw pojawiaty sie dodatkowe
koszty zwigzane m.in. ze sprawozdawczoscia, tak za-
rzadczg, jak i na potrzeby organéw nadzoru.

Grupa Pekao SA byta krytycznie oceniana przez in-
nych uczestnikow rynku finansowego. Réwniez anali-
tycy finansowi zainteresowani Bankiem Pekao SA z ra-
cji przygotowan do prywatyzacji, wyrazali sceptycyzm
co do efektywno$ci sposobu zarzadzania grupg; Komi-
sja Papieréw Wartosciowych i Gield wskazata na kwe-
stie zarzgdzania grupg jako na istotny czynnik ryzyka
oferty, wymagajgcy dodatkowego, szczegbdtowego opi-
sania w prospekcie. Oczywistym byto, ze powodzenie
prywatyzacji zalezy od przejrzystosci zamierzen Ban-
ku, zarbwno w odniesieniu do konsolidacji grupy, jak
i strategii rynkowej.

Wychodzac z analizy wewnetrznych i zewnetrznych
uwarunkowan funkcjonowania grupy, z poczatkiem 1998
roku zaproponowaliSmy nowg strategie rozwoju. Wsréd
uwarunkowan zewnetrznych za najwazniejsze uznaliSmy:

— tempo wzrostu polskiej gospodarki i pozytywne

prognozy Srednio- i dtugoterminowe tworzace
sprzyjajace warunki dla zwiekszenia zapotrzebo-
wania na ustugi bankowe, w tym finansowanie
duzej skali prorozwojowych przedsiewzieé inwe-
stycyjnych,

— niski stopien nasycenia polskiego rynku ustugami
bankowymi,

— rosngcg konkurencje w polskim sektorze banko-
wym, w tym rowniez — w zwigzku z planowanym
petnym otwarciem naszego rynku dla operagji
transgranicznych — ze strony bankéw dziatajgcych
za granica,

— wzmagajace sie tendencje globalizacji rynkow fi-
nansowych, ktérych przejawem sg konsolidacje
w sektorze bankowym.

Analiza zmian otoczenia, uwarunkowan wewne-
trznych oraz kalkulacja mozliwych do osiaggniecia ko-
rzysci wynikajacych z synergii, doprowadzita do wnio-
sku, Zze potgczenia bankéw grupy nalezy dokona¢ tak
szybko, jak to jest mozliwe. WyszliSmy z zatozenia,
ze szybkie potgczenie jest najwlasciwszg Sciezkg doj-
§cia do celu okreSlonego w strategii, tj. umocnienia
pozycji grupy na rynku finansowym w Polsce i rozwo-
ju na wybranych rynkach zagranicznych; przyczyni
sie rowniez istotnie do skutecznego przeprowadzenia
prywatyzacji.

Kalkulacja spodziewanych efektéw potgczenia
wskazywata na nastepujace podstawowe korzysci:

— wzmocnienie kapitatowe i szybkie osiggniecie

znacznej skali dziatania,

— zwiekszenie przychodéw przez rozszerzenie za-
kresu sprzedawanych produktéw i ustug,

— obnizenie kosztéw dziatania, m.in. przez potg-
czenie central i czeSci komérek zaplecza opera-
cyjnego, skuteczniejszy marketing jednej marki
Banku, zintegrowanie zarzadzania siecig od-
dziatéw poprzez wdrozenie jednolitego zintegro-
wanego systemu informatycznego, dostosowa-
nego do nowego modelu funkcjonowania Ban-
ku,

— wykorzystanie komplementarnych sieci dystrybucji,

— wzmocnienie Banku i umozliwienie mu ekspansiji
na rynki zagraniczne.

Przygotowanie potgczenia polegato na zaprojek-
towaniu struktury i sposobu funkcjonowania nowego
banku, ktéry korzystatby z dodwiadczen i najlepszych
rozwigzan wszystkich czterech tagczacych sie bankéw
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oraz na zaprojektowaniu sposobu zarzgdzania potg-
czeniem.
3. Projektowanie sposobu zarzadzania
potaczeniem

3. 1. Problemy zwigzane z tagczeniem bankéw

Przystepujac do prac nad potagczeniem mielismy do
rozwigzania szereg problemow, ktére, w duzym upro-
szczeniu, przedstawi¢ mozna w trzech podstawowych
obszarach:

— po pierwsze — obszar uwarunkowan formalno-
prawnych wynikajgcych z ustawowego okreslenia
struktury zarzadzania grupag,

— po drugie — obszar biznesu,

—po trzecie — obszar uwarunkowan kulturowych
oraz obszar probleméw zwigzanych z zarzadza-
niem zmiang w organizacji.

3. 1. 1. W obszarze uwarunkowan formalnoprawnych
zasadnicza kwestig wymagajaca rozwigzania byto dokona-
nhie zmian cywilnoprawnej umowy o zawigzaniu grupy ban-
kowej w taki sposob, aby umozliwi¢ w dalszych dziata-
niach wykorzystywanie przez Bank Pekao SA uprawnien
wiascicielskich zgodnie z Kodeksem handlowym.

Zmiane umowy utatwito wprowadzenie unii perso-
nalnej: na czele zarzgdéw trzech bankdw regionalnych
staneli wiceprezesi Zarzadu Banku Pekao SA. Otwo-
rzyto to droge do przeprowadzenia formalnoprawnego
potaczenia, tj. podjecia przez organy statutowe wszy-
stkich bankéw odpowiednich decyzji o akceptacji fuzji
i zasad jej realizacji oraz dokonania zmian w rejestrach
sgdowych.

3.1. 2. W obszarze biznesu zunifikowaliSmy i scen-
tralizowaliSmy zarzadzanie w poszczegdlnych pio-
nach, aby maksymalnie wykorzysta¢ synergie tkwia-
ce w strukturze grupy bankowej. W szczegdlnosci
scentralizowaliSmy zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie
aktywami i pasywami, wprowadziliSmy jednolitg polityke
kredytowa, ujednolicone katalogi produktéw, dokonaliSmy
segmentacji klientéw wedtug jednolitych kryteribw, wpro-

wadzilismy nowg organizacje sieci, ukierunkowang na
ksztaftowanie nowej kultury sprzedazy.

3. 1. 3. W obszarze uwarunkowan kulturowych
mieliSmy i mamy w dalszym ciggu do czynienia
z niezwykle interesujacym procesem przechodze-
nia przez zmiany. W zarzgdzaniu zmianami najwaz-
niejszg sprawg jest pozyskanie ,agentéw zmian”, lu-
dzi, ktérzy je zaakceptuja, zaczng sie z nimi identyfi-
kowac, wigczg sie do ich wprowadzania, pociggng za
sobg innych.

Kluczowe znaczenie dla pozyskania i skutecznego
kierowania ludZzmi przechodzacymi przez zmiany ma
wiasciwa komunikacja. DoswiadczyliSmy tego juz na
starcie naszego procesu.

Upublicznienie decyzji o potgczeniu wywotato wéréd
pracownikdéw nastroje niepokoju i niepewnosci. Nastroje
te udato sie nam do$¢ szybko uspokoi¢ dzieki otwartej
polityce informacyjnej, komunikowaniu korzysci zwigza-
nych z potgczeniem oraz niezwtocznemu przystgpieniu
do dziatania z systematycznym wigczaniem coraz wiek-
szej grupy ludzi z wszystkich czterech bankdw.

3. 2. Nowa kultura organizacyjna

W toku prac nad potgczeniem zajeliSmy sie row-
niez wypracowaniem wzoréw nowej kultury organiza-
cyjnej dla potagczonego banku. Analiza wzoréw kultu-
rowych funkcjonujgcych w bankach grupy doprowa-
dzita nas do wniosku, Ze nie roznig sie one w sposbb
zasadniczy, a przyczyn tego stanu upatrywaé nalezy
w przesztosci wszystkich czterech bankéw dziataja-
cych jako instytucje panstwowe. Tworzy to sytuacje,
w ktorej nie mamy do czynienia z narzuceniem kultu-
ry jednego banku pozostatym; zmieni¢ sie musimy
WSZYSCYy.

Okreslajac podstawowe elementy nowej kultury
organizacyjnej zidentyfikowaliSmy réwnoczesnie funk-
cjonujgce normy i zachowania, nie przystajgce do wzo-
row kulturowych, ktére chcemy upowszechniaé. Za naj-
wazniejsze, wymagajgce zmiany, uznaliSmy nastepuja-
ce wzory kulturowe:

— nikig orientacje na klienta,
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— nikte zorientowanie na wyniki,

— brak kultury pracy zespotowe;.

3. 2. 1. Podstawowa, wymagajaca zmiany cecha
funkcjonujacych kultur byta nikla orientacja na klienta;
dotychczas obowigzywata kultura zorientowana na pro-
dukt, ktéry w istocie sam w sobie nie ma wartosci, jesli
nie trafia w potrzeby klienta i nie jest mu oferowany w naj-
bardziej dostepny sposéb.

3. 2. 2. Nikte zorientowanie na wyniki to kolejna
cecha kultury, w ktérej, w razie trudnosci w realizacji
okreslonych celéw, sktonni jesteSmy raczej zmieniaé ce-
le, niz poszukiwaé trudniejszych, wymagajacych wiek-
szego wysitku, sposobo6w ich realizacji.

3. 2. 3. Kolejng norma, stabo obecna w dotychczas
funkcjonujacych kulturach byla praca zespotowa,
chociaz jest to najskuteczniejszy sposdb wykorzystania
potencjatu ludzi przy rozwigzywaniu problemoéw i poszuki-
waniu rozwigzan.

4. Podsumowanie

Ksztattowanie nowej kultury organizacyjnej w procesie
potaczenia bankéw grupy Pekao SA odbywato sie réwno-
legle z prywatyzacjg Banku, w tym w szczegdlnosci z wy-
borem inwestora strategicznego. Stworzyto nam to unikal-
ng szanse zderzenia czterech kultur z wyrazistg kulturg,
dynamicznej europejskiej grupy bankowej i zaabsorbowa-
nia najbardziej pozadanych wzoréw w Zywym procesie
ksztattowania przez nas nowej kultury organizacyjne;j.

Dla powodzenia potaczenia istotne znaczenie miato
dobre przygotowanie organizacji prac. Przypadek Ban-
ku Pekao SA dostarcza, w moim przekonaniu, dobrego
przyktadu skutecznego zarzadzania takim procesem.

Przedsiewziecie potaczenia zorganizowaliSmy
w systemie projektowym. Nad wypracowaniem roz-
wigzan dla poszczegdinych obszaréw funkcjonowania
nowego banku pracowaty odrebne zespoty, w ktorych
sktad wchodzili eksperci z wszystkich bankow Grupy.

tacznie pracowato 96 zespotow w 17 grupach pro-
blemowych, odpowiadajgcych zidentyfikowanym obsza-
rom dziatalnosci Banku wymagajacym opracowania
kompleksowych rozwigzan. W prace nad projektem za-
angazowanych byto okoto 700 pracownikdéw czterech
bankéw. Na przeprowadzenie operacji mieliSmy pieé
miesiecy, zaktadajac, ze potgczenie miato sie dokonaé
z dniem 1 stycznia 1999 roku.

Zespoty rozpoczety prace z jasng wizjg i strukturg
organizacyjng nowego Banku Pekao SA, ktéra zostata
przyjeta przez Zarzad i zakomunikowana catej spotecz-
nosci faczacych sie bankdw. Okreslone zostaty rowniez
zasady funkcjonowania potgczonego Banku po 1 stycz-
nia 1999 roku. Byt to podstawowy dokument, ktérego
zatozenia stanowity wskazowke dla ukierunkowania
prac zespotdw w poszczegoélnych obszarach.

Procesem potaczenia zarzgdzat komitet, ztoZzony
z czlonkdw zarzadow wszystkich czterech bankéw,
a operacyjnie — dyrektor wykonawczy, menedzer pota-
czenia z grupg pracownikdw, ktérych zadaniem byto
biezagce monitorowanie postepdw prac zespotow. Na-
zwalismy ich Grupg Zarzadzajacg Potgczeniem.

Efektem pracy kazdego z zespotdéw byt kohcowy ra-
port zawierajgcy wnioski oraz propozycje kluczowych
rozwigzan wraz z harmonogramem wdrozenia, ktére by-
ty rozpatrywane i zatwierdzane przez Komitet Zarzadza-
jacy Potaczeniem.

Potaczenie sie powiodto. Od 1 stycznia 1999 roku
cztery, niezalezne dotychczas banki zaczety funkcjono-
wac jako jeden, nowy Bank Pekao SA. Nie waham sie
okresli¢ operacji potgczenia naszych bankéw jako suk-
ces. Proces ten dokonat sie na zywych, funkcjonujgcych
bez Zadnej przerwy, organizmach czterech bankow. Za-
konczenie petnej wewnetrznej konsolidacji Banku prze-
widujemy wraz z zakonczeniem wdrazania nowego sy-
stemu informatycznego, tj. w potowie 2001 roku.

*/ Autorka jest prezesem Zarzadu Banku Pekao SA
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Materiat dotyczacy tematu efektow fuzji i przeje¢ ban-
kowych zostat przedstawiony uczestnikom seminarium
w formie prezentacji, podczas ktérej autor omawiat po-
szczegoOlne slajdy i udzielat wyjasnien.

Ze wzgledow technicznych nie jest mozliwe zawarcie
w niniejszym materiale oméwienia wszystkich slajdow
zawartych w prezentacji. Dlatego zdecydowano sie
W pierwszej jego czesci opatrze¢ komentarzem jedynie
te najbardziej istotne z punktu widzenia omawianej tema-
tyki, a nastepnie pokazac prezentacje w petnym komple-
cie sktadajgcych sie na nig slajdow.

Prezentacja efektdw fuzji i przeje¢ bankowych zostata
podzielona na trzy czesci:

1. Przejecia i potgczenia na $wiecie, czyli spojrzenie na fu-

Zje i przejecia w krajach rozwinietych uwzgledniajace:
— czynniki wyznaczajace role w procesach konso-
lidaciji,
— mozliwe efekty we wzroscie wartosci potgczone;j
instytuciji.
Gtownym efektem potaczen i przeje¢ bankowych
w $wiecie sg najczesciej oszczednosci w kosztach
bedace skutkiem bezposrednich synergii koszto-
wych. Efekt oszczedno$ci w kosztach prowadzi
przewaznie do wzrostu warto$ci firmy.

2. Przejecia i potgczenia w Polsce jako inicjatywa dajaca
bankom szanse na rozwigzanie lub ztagodzenie pro-
blemu luki efektywnosci wobec paneuropejskich kon-
kurentow, czyli odniesienie sie do tematu prezentaciji
z punktu widzenia naszego rynku uwzgledniajgce:

— wplyw zmieniajgcych sie warunkdéw zewnetrznych
na przyszte ksztattowanie sie produktywnosci
i efektywnoséci krajowych instytucji bankowych,

EFEKTY FUZJI | PRZEJEC BANKOWYCH

Andprzej Betlej'

— wskazania wazne dla wyboru i ksztattowania ini-
cjatyw strategicznych bankéw w warunkach spa-
dajgcej marzy i wzrastajgcych kosztow dziatania.

Wydaje sie, ze w warunkach polskich pozytywny rezultat
fuzjilprzeje¢ moze by¢ wigkszy niz w krajach rozwinietych,
poniewaz efekt bezposrednich synergii kosztowych dodat-
kowo mogg uzupetnic¢ procesy, dla ktorych zainicjowania po-
taczenie moze by¢ skutecznym katalizatorem. Przyktadowo
moga to by¢ zmiany organizacyjne w firmach nakierowane na
wiekszg efektywnos¢, wykorzystanie prostych rezerw,
ktorych uruchomienie w normalnych warunkach dziatalno-
§ci czasami jest trudne, dobdr optymalnego kierownictwa
wykorzystujgcego najlepszych specjalistow z obu firm, im-
plementacja programéw skuteczniejszej motywaciji pracow-
nikow. Potgczenie moze by¢ wiec dobrym momentem dla
inicjacji wielu programow, ktére dodatkowo i w relatywnie
krétkim czasie wyzwalajg procesy, ktore stuzg wzrostowi
wartosci firmy.

3. Studium przypadku BIG Banku GDANSKIEGO SA,

czyli dziatania podjete po potgczeniu BIG SA

z Bankiem Gdanskim SA (wrzesien 1997) w celu

przystosowania do zmieniajgcych sie warunkow

zewnetrznych:

— Program zwigkszenia efektywnosci i maksymali-
zacji wartosci,

— efekty | fazy programu (wrzesien 1997 — wrzesien
1999).

BIG Bank GDANSKI SA dziata juz ponad dwa lata jako
potgczona instytucja. W zwigzku z tym mozna uznac, ze
ten okres jest wystarczajgco dtugi do zebrania i prezen-
tacji pewnych doswiadczen zwigzanych z efektami wyni-
kajgcymi z takiego potaczenia.
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1. Przejecia i potagczenia na Swiecie

1. 1. Rozwéj i przyczyny konsolidacji w sektorze
bankowym (slajd 3)

Gtéwnymi przyczynami przejec i potgczen w sektorze
bankowym jest obecnie dosy¢ powszechnie wystepujacy
poglad inwestoréw oraz kierownictw, ze potgczenia sg
skuteczng drogg prowadzacy z reguty do wzrostu warto-
ci potgczonej instytucji. Pozytywne nastawienie obu tych
grup wobec operacji przejec lub potgczen jest wiec racjo-
nalne. Dlaczego czesto popierajg takg decyzje menedze-
rowie? Obecnie coraz czesciej ich wynagrodzenie uza-
leznione jest od wzrostu wartosci zarzadzanej przez nich
firmy. Z tego powodu czesto do operacji przejecia pozy-
tywnie odnosi sie rowniez kierownictwo podmiotu przej-
mowanego, poniewaz znajdywane sg rozwigzania po-
zwalajgce rowniez tej grupie zapewni¢ uczestnictwo
w korzy$ciach wynikajgcych ze wzrostu warto$ci pota-
czonej instytuciji.

Rezultaty przeje¢ i potgczen sg zazwyczaj pozytywne.
Dane zebrane w Stanach Zjednoczonych w latach 1991-
1996 pokazuja, ze jezeli przyjgc¢ za 1 wielkos¢ indeksu
catego sektora bankowego, to banki, ktére byty uczestni-
kami duzych przeje¢ (czyli wiekszych niz 50% ich wta-
snych aktywdw) wykreowaty znacznie wiekszg wartos¢
niz banki, ktére angazowaty sie jedynie w mate potgcze-
nia lub w ogéle w nich nie uczestniczyty. Przewaga warto-
8ci bankow, ktére zdecydowaty sie na duze potgczenia
wyniosta okoto 1/3 nad pozostatymi.

1. 2. Gléwne postawy instytucji i ich wtascicieli
wobec procesow przejec i potaczen (slajd 4)

W postawach instytucji wobec proceséw przejec i pota-
czen mozna wyrézni¢ dwie najbardziej charakterystycz-
ne. Postawa okre$lana jako imperatyw instytucjonalny,
ktory kieruje sie réznymi celami, nie zawsze spdjnymi,
i postawa okre$lana jako imperatyw inwestoréw — nasta-
wiony jednoznacznie na wzrost wartoéci firmy dla ich wia-
Scicieli.

W pierwszym przypadku potgczenie czesto nie ma
wsparcia w akcjonariacie, wobec czego proces taki nie-
sie z sobg duze ryzyko niepowodzenia, natomiast w dru-
gim przypadku proces takie wsparcie przewaznie posiada,
co redukuje zwigzane z nim ryzyka, a takze oznacza
przychylno$¢ akcjonariuszy w mobilizowaniu kapitatu nie-
zbednego w takiej operacji na rynku kapitatowym.

1. 3. Wplyw zmian w formule okreslania cen
w sektorze bankowym na role bankow
w procesie konsolidacji (slajd 5)

O roli, jakg bedzie pemit bank w procesie konsolidacji,
tj. czy bedzie czynnym czy tez biernym uczestnikiem pro-
cesu, a wiec konsolidatorem czy konsolidowanym, w bar-
dzo duzym stopniu decyduje efektywno$¢ kosztowa dzia-
tania banku, ktéra przekfada sie na wzrost zyskow i zwro-
tu na kapitale, a w konsekwencji na wzrost zaufania ak-
cjonariuszy i zdolnosci mobilizowania kapitatu potrzebne-
go do tych operacji na rynku.

Tradycyjna formuta ustalania cen na rynku ustug banko-
wych definiowata cene produktu bankowego na bazie ko-
sztu powiekszonego o pewng marze stanowigcg zysk insty-
tucji bankowej. Obecnie — uwzgledniajgc fakt, ze produkty
bankowe sg do siebie dosy¢ podobne, a proces wyréwny-
wania ich cen jest silniejszy niz w przesztoci — o poziomie
osigganych zyskow w coraz wiekszym stopniu zaczyna de-
cydowac strona kosztowa, czyli skuteczno$¢ procesow
kompleksowej kontroli kosztéw przez bank. W przysztosci
bedzie ona coraz istotniej decydowata o wielkoSci zyskow
generowanych przez instytucje, jej wartosci rynkowej i zdol-
nosci czynnego uczestniczenia w procesie konsolidacji.

1. 4. Glowne cechy potencjalnych bankéw
konsolidatoréw (slajd 6)

Przeprowadzone analizy potwierdzajg, ze wysoka
efektywno$¢ kosztowa, ktéra przektada sie na zdolnosé
do mobilizowania kapitatu i czynnego uczestnictwa
w procesie przejecia lub potgczenia jest najwazniejszym
statystycznym wyrdznikiem banku-konsolidatora.
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1. 5. Efektywnos$¢ kosztowa dziatania — gtéwny
czynnik wyznaczajacy role bankom
w procesie konsolidacji (slajd 8)

Z badan wynika, ze dobrym wskaznikiem definiujgcym po-
tencjalng role w procesie konsolidaciji jest efektywno$¢ mierzo-
na wskaznikiem koszty/dochody. We wspédtczesnym Swiecie
instytucja charakteryzujgca sie wskaznikiem od 55 do 60 na-
razona jest na istotne ryzyko przejecia. Wskaznik od 50 do 55
oznacza, ze jezeli nie nastgpig procesy poprawy efektywno-
&ci, instytucja stopniowo znajdzie si¢ w obszarze ryzyka prze-
jecia. Banki bardzo efektywne ze wskaznikiem ponizej 50 sg
najczesciej konsolidatorami, czyli aktywnymi uczestnikami pro-
cesu. Najlepsze instytucje, najbardziej efektywne i wyjatkowo
drogie — ze wskaznikiem ponizej 40 punktow — mogg by¢
w praktyce tylko aktywnym uczestnikiem procesu konsolida-
cji, jezeli podejma takg decyzje. Ich przejecie jest mato praw-
dopodobne, poniewaz sg zbyt drogie i operacja taka wigze sie
ze zbyt duzym ryzykiem obnizenia istniejacej juz wartosci.

1. 6. Rozwéj procesow konsolidacji z punktu
widzenia efektywnosci kosztowej (slajd 9)

Instytucje o stabszej efektywnosci kosztowej z reguty
usitujg utrzymac¢ poziom swoich zyskéw utrzymujgc po-
ziom cen, co w fazie przedkonsolidacyjnej daje instytu-
cjom o duzo wiekszej efektywnosci szanse osiggniecia
wysokiego poziomu zyskéw. Pdzniej przystepuja one cze-
sto do etapu wzmozonej konkurencji cenowej, ostabiajg
pozycje swoich mniej efektywnych konkurentdéw, ktdrzy
staja sie wtedy instytucjami tatwiejszymi do przejecia. Pro-
cesy te miaty wielokrotnie miejsce w réznych krajach.

1. 7. Mozliwe efekty przejec i potaczen w zakresie
wskaznikow finansowych (slajd 12)

Badania wskazuja, ze najczeSciej spotykany stopien
redukcji kosztow osiggany w wyniku potgczenia instytu-
cji bankowych wynosi od 10 do 15%.

Zredukowane w wyniku potgczenia koszty o 10-15%
teoretycznie powinny prowadzi¢ do 20-30% wzrostu

zwrotu na kapitale po potgczeniu. W praktyce wzrost
jest jednak mniejszy, poniewaz przejecia we wspotcze-
snym Swiecie dokonujg sie z coraz wiekszg premia,
w rezultacie przejecia zbyt drogie powodujg czeSciowe
obnizenie tego efektu. W praktyce oszczednosci 10-
15% kosztow w wyniku potgczenia instytucji pozwalajg
osiggna¢ 10-20% wzrost zwrotu na kapitale. "Zgubio-
ny" 10-procentowy wzrost zwrotu na kapitale jest w rze-
czywistoSci statystycznym przecietnym negatywnym
efektem ptaconej przez bank przejmujacy premii.

2. Wniosek

W krajach rozwinietych oczekiwanym efektem potgcze-
nia czy tez przejecia jest wzrost wartoéci firmy, ktérego
gtéwnym czynnikiem jest synergia kosztowa miedzy insty-
tucjami, ktére ulegajg potgczeniu. W Polsce reprezentuje
ona tylko cze$¢ pozytywnego efektu potgczenia, ktdre sta-
je sie katalizatorem szeregu réznorodnych pozytywnych
procesOw w tgczacych sig instytucjach. Procesy te bazu-
jace na niewykorzystanych dotychczas, niejednokrotnie
prostych, rezerwach mogg prowadzi¢ do wiekszego wzro-
stu wartosci niz bezposrednie synergie kosztowe.

Wiasciwie dokonane potgczenie staje sie wiec szan-
sg bardzo istotnego postepu nie tylko w wielkosci firmy
i skali jej dziatania, ale przede wszystkim w osigganym
poziomie efektywnos$ci. Potgczenie jest dziataniem
przetomowym w historii instytucji. Jego istotg jest szan-
sa na radykalne poprawienie efektywnosci dziatania in-
stytucji bankowej i jej pozycji na rynku, a nie jedynie
stopniowe poprawianie dotychczas osiggnietego stanu.

3. Program zwiekszenia efektywnosci
maksymalizacji wartosci wdrazany
w BIG Banku GDANSKIM SA (slajd 26)

Potaczenie Banku Inicjatyw Gospodarczych BIG SA
z Bankiem Gdanskim SA we wrzesniu 1997 r. w jedng in-
stytucje bankowg BIG Bank GDANSKI SA stworzyto
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szanse na wzrost wartosci potgczonego banku bazujacy
na fundamentalnych procesach prowadzacych do stop-
niowego wzrostu efektywnosci dziatania.

Kierownictwo postanowito programy potgczeniowe
i postpotgczeniowe podzieli¢ na dwie zasadnicze fazy.

W pierwszej — dwuletniej — zasadniczym celem byto
zdecydowane poprawienie produktywnosci dziatania fir-
my poprzez wykorzystanie synergii kosztowych miedzy
potgczonymi instytucjami, ale tez, a nawet przede wszy-
stkim, poprzez implementacje programow wzrostu sprze-
dazy i redukcji kosztow dziatania bazujgcych na energicz-
nym wykorzystaniu istniejgcych w obu instytucjach réz-
nego rodzaju prostych rezerw.

Pozwolito to stworzy¢ podstawe do przejscia do na-
stepnej fazy — wdrozenia tzw. programu imperatywu inwe-
stor6w zmieniajgcego zasadniczo sposédb zarzadzania in-
stytucja. Polegat on na praktycznym wdrozeniu zasad sto-
sowanych wczesniej przez bank uwazany za najlepszy
wzOr w osigganiu wysokiej efektywnoéci dziatania i ma-
ksymalizowaniu wartos$ci dla akcjonariuszy.

3. 1. Program zwiekszenia efektywnosci
i maksymalizacji wartosci wdrazany
w BIG Banku GDANSKIM SA (slajd 34)

W polskim sektorze bankowym wida¢ stopniowa po-
prawe relacji pomiedzy kosztami a zgromadzonymi de-
pozytami i udzielonymi kredytami, ale dynamika zmian tej
relacji nie jest wysoka. Obecnie jej poziom wynosi okoto
340 punktéw bazowych. BIG Bank GDANSKI SA posia-
da w tej chwili zdecydowanie najnizszy poziom relacji ko-
szty/(depozyty+kredyty) posrod duzych bankow krajo-
wych, wynoszacy 242 punkty bazowe. Wskaznik ten
w krajach europejskich o nizszym poziomie bankowosci
jak Grecja czy Portugalia wynosi okoto 200 punktéw, na-
tomiast w krajach najwyzej rozwinietych — czesto ponizej
150 punktéw. Mimo bardzo istotnej poprawy BIG Bank
GDANSKI czeka wiec jeszcze dosy¢ daleka droga, aby
osiggna¢ poziom efektywnosci kosztowej dobrych instytu-
cji na rynku europejskim.

3. 2. Program zwigkszenia efektywnosci
i maksymalizacji wartosci wdrazany
w BIG Banku GDANSKIM (slajd 35)

Wydaje sie, ze w Polsce potgczenia w sektorze ban-
kowym dajg wieksze mozliwosci relatywnego zwieksze-
nia efektywnosci dziatania niz w krajach o najwyzej
zaawansowanej bankowosci, gdzie kluczowg role w jej
poprawie odgrywajg bezposrednie synergie kosztowe
migedzy dwoma instytucjami.

Teze te mozna poprze¢ przyktadem efektow potgczenia
Banku Inicjatyw Gospodarczych i Banku Gdanskiego.
W wyniku potgczenia wskaznik koszty/(depozyty+kredyty)
spadt z 443 do 242 punktéw bazowych. Z osiggnietej po-
prawy 201 punktéw bazowych 38 jest zwigzane z efektem
bezposredniej synergii kosztowej (dublowanie sie stano-
wisk, central, oddziatéw). 52 punkty bazowe to wynik reduk-
cji innych rodzajéw kosztdw, ktore bezposrednio nie wyni-
katy z fuzji, ale dla ktérych fuzja odegrata role katalizatora. In-
ne programy, w tym gtéwnie wspierania sprzedazy, wpro-
wadzane w potgczonych bankach zmniejszyty wskaznik
o nastepne 89 punktéw bazowych, a kolejne 23 punkty ob-
nizki byly efektem poprawy sektora bankowego jako cato-
&ci. Okazalo sie wiec, ze w przypadku BIG Banku GDAN-
SKIEGO tylko '/4 efektu zwigkszenia produktywnosci jest
zwigzane z bezposrednim efektem fuzji, czyli wprost wyni-
ka z bezposrednich synergii kosztowych wynikajgcych
z oszczednosci w kosztach dublujgcych sie oddziatdw, sta-
nowisk, central itp. Natomiast 34 uzyskanego efektu jest za-
stugg wykorzystania potgczenia obu instytucji jako bardzo
dogodnego momentu do zainicjowania implementacji w po-
taczonej instytucji programéw bezposrednio nie zwigza-
nych z fuzja, ktore jednakze istotnie katalizowaty pozytywne
przemiany zwigkszajace efektywno$¢ dziatania potgczone-
go organizmu obu bankéw.

*/ Autor jest wiceprezesem Zarzadu BIG Banku GDANSKIEGO SA,
kierujagcym w Banku pionem rozwoju strategicznego
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Streszczenie

Przejecia i potaczenia na Swiecie
O czynniki wyznaczajgce role w procesach konsolidacji
1 mozliwe efekty we wzroscie wartosci polaczonej instytuciji

Przejecia i polaczenia w Polsce - inicjatywa dajaca bankom szanse na
rozwigzanie problemu luki efektywnosci wobec paneuropejskich konkurentéw

1. Wplyw zmieniajacych sie warunkéw zewnetrznych na przyszie ksztattowanie sie
produktywnosci i efektywnosci krajowych instytucji bankowych

2. Wskazania wazne dla wyboru i ksztattowania inicjatyw strategicznych banku w warunkach
spadajacej marzy i wzrastajacych kosztéw dziatania

Dziatania podjete po potaczeniu BIG S.A. z Bankiem Gdanskim S.A. (wrzesien
1997) w celu przystosowania do zmieniajacych si¢ warunkéw zewnetrznych
O Program zwiekszenia efektywnosci i maksymalizacji wartosci
1 Efekty | fazy Programu (wrzesien 1997 - wrzesienh 1999)




Rozwdj i przyczyny konsolidacji w sektorze bankowym

Stany Zjednoczone (1 Przekonanie, ze potaczenia i
U wieksza skala i tempo koncentracji przejecia w wiekszej skali sa
O 5 najwigkszych bankéw - 34% rynku skuteczng metoda wzrostu

) 2 M) [ 10 wartosci potaczonej instytucji
0 1980 - 33% rynku

0 1998 - 55% rynku
Europa (Euroland) (1 Rezultaty potaczern w USA 1991-96

0 mniejsza skala | tempo koncentracji © 1,00 Index S&P bank composite
O 5 najwiekszych bankoéw - 16% rynku O 0,85 banki dokonujace niewielkich
O stopniowe przyspieszenie proceséw przejec
konsolidacji O 1,14 banki dokonujace duzych
d narodowych - Banco Santander - BCH przejeé (ponad 50% ich

1 ponadnarodowych - Deutsche Bank - <
wihasnych aktywow
Bankers Trust y ty )

Przejecia w duzej skali skuteczng metoda wzrostu
wartosci dla akcjonariuszy

==

Giowne postawy instytucji i ich wilascicieli wobec
procesow przejec i potaczen

Imperatyw instytucjonalny przewaznie nie ma wsparcia w

(traci na znaczeniu na wspoétczesnym rynku) akcjonariacie, ktory nie widzi dla siebie
O cheé zwiekszenia udziatlu w rynku korzysciw takim procesie

O cheé zajecia czolowej pozyciji pociaga za sobg duze ryzyko

1 realizacja ambicji kierownictwa niepowodzenia operacji

Imperatyw inwestoréow przewaznie ma wsparcie w akcjonariacie

(nabiera znaczenia na wspoétczesnym rynku ) (pod warunkiem, ze przejmujgcy ma jego

1 cheé (misja) zwiekszania wartosci firmy dla zaufanie)

jej akcjonariusz mozna liczyé na zmobilizowanie $rodk6éw

na rynku kapitatowym
niesie ograniczone ryzyko niepowodzenia
operacji (pod warunkiem, Zze przejmujacy
posiada odpowiednie umiejetnosci)

Inwestorzy popierajg przejecia i potaczenia, gdy prowadzi to
do wzrostu wartosci posiadanych przez nich akcji

-4-




Wplyw zmian w formule okreslania cen w sektorze
bankowym na role bankéw w procesie konsolidacji

Formuly okreslania cen produktow i ustug przez banki

KOSZT| + |ZYSK| = |CENA

W przesziosci tatwiejsze byto osiaganie zatozonego programu zyskéw (efektywnos$ci) poprzez
wyznaczenie cen (dochodéw) w drodze dodawania do kosztéw produktéw i ustug bankowych
odpowiednio skalkulowanej marzy.

WP [CENA] - [KOSZT| = [zZYsK

W okresie wzrostu konkurencji i lepszego dostepu klientéw do informaciji, ceny dla dosyé
podobnych do siebie produktéw i ustug bankowych nie moga by¢ zbytnio zréznicowane. Stad
osiagany poziom zyskow (efektywnosci) zalezy istotnie od poziomu generowanych kosztow.
Zdolnos¢ kontroli i obnizenia poziomu kosztéw decyduje o efektywnosci firmy, jej wartosci
rynkowej i zdolnosci do odgrywania roli aktywnego konsolidatora.

Efektywnosc¢ kosztowa najistotniejszym elementem
wyznaczajacym role bankom w procesie konsolidacji

-5-

Giowne cechy potencjalnych bankéw konsolidatorow

wysoka efektywnos¢ kosztowa (1 gitéwna cecha potencjalnych
dziatania

wysokie umiejetnosci kierownictwa
w zarzadzaniu instytucjq
determinacja wewnetrzna dla albo przyczyna pozostatych
podjecia operacji przejecia lub czynnikow

potaczenia

przeswiadczenie wtascicieli co do

stusznosci takiej operaciji

zdolnos¢ do mobilizacji kapitatu z

rynku potrzebnego do

przeprowadzenia takiej operacji

konsolidatoréw w sektorze
bankowym bedaca pochodna

Wysoka efektywnosc¢ kosztowa najistotniejszym elementem
wyznaczajgcym potencjalnych konsolidatorow na rynku bankowym
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Mapa pozycji i potencjalnych rol
uczestnikow procesow konsolidacji

g Wartosé rynkowa J  liderzy narodowi i globalni

O najczesciej po udanych przejeciach / potaczeniach

mali liderzy posiadaja pozycje i umiejetnosci umozliwiajace im dalsze
) e przejecia i dalszy wzrost wartosci

efektywni globalni i
(1 mate banki, bardzo efektywne

O wysoce efektywne, relatywnie drogie ale mate i Srednie
instytucje, moga by¢ partnerem do polaczenia z
instytucjq wieksza, ktéra pragnie wykorzystac ich
umiejetnosci lub moga same inicjowa¢ konsolidacje i w
ten sposob zwigkszaé swéj rozmiary i wartosé

1 wielkie banki, ale nie wyrézniajace sie efektywnos$cia
ielkie banki O duze, choé¢ mato efektywne moga przetrwacé wiele
nie wyrézniajace zagrozen, ale gdy nadal nie beda zdolne zwigkszy¢
ST ie efektywnoscig swojej efektywnosci, beda podatne na wzrost ryzyka
zagrozone przejecia
rzejeciem 1 banki zagrozone przejeciem
O instytucje najczesciej pozbawione wizji strategicznej,
warlosé ksi?ggowa 10 umiejetnosci oraz masy krytycznej. Sa celem
konsolidatoréw szukajacych mozliwo$ci nowych przeje¢

pozadany
kierunek

cena / wartos¢ ksiegowa

Wysoka efektywnosc¢ kosztowa najistotniejszym elementem
wyznaczajgcym role bankom w procesie konsolidacji

Source: Opracowania wiasne ora McKinsey & Co. -7 -

Efektywnosc¢ kosztowa dziatania - gfldwny czynnik
wyznaczajacy role bankom w procesie konsolidacji
Wskaznik Sytuacja bankéw (wg biezacych analiz) w procesie

roszyidochody konsolidacji wg wskaznika koszty/dochody.
1986 Wskaznik:

/ ¢ 55-60 banki sa narazone na istotne ryzyko przejecia

obszar ryzyka

Trend = 1% rocznie
50-55 w celu uniknigcia wzrostu ryzyka przejecia banki powinny
1996 obszar neutralny ~ prowadzi¢ energiczne dziatania w celu dotrzymania kroku
tempu obnizki wskaznika u konkurencji

. i 100
Populacja 100 najwigkszych bankéw 45-50 te banki sa najczesciej aktywnymi konsolidatorami
obszar korzystny

Prog_noz_y p_rzew'd'-'ﬁ_ 35 liderzy efektywnosci i konsolidaciji, realizuja programy
obnizenie sig¢ wskaznika cel najlepszych nastawione na wyznaczenie nowych standardéw

o srednio 5 punktow w trudnych do efektywnosci w sektorze bankowym (np. Lloyds TSB)
ciagu nastepnej dekady przejgcia

Analiza dotychczasowych przejec i potaczen wskazuje, ze instytucje
aktywnie konsolidujgce posiadaty przecietnie o 6 punktow nizszy wskaznik
koszty/dochody niz podmiot przejmowany

Source: Opracowania wlasne ora McKinsey & Co. -8-




Rozwdj procesow konsolidacji z punktu widzenia
efektywnosci kosztowej

Instytucja konsolidujaca Instytucja konsolidowana

lepsza efektywnos¢ kosztowa stabsza efektywnos¢ kosztowa

N ¥

osiaga duze zyski stara sie utrzyma¢ poziom cen aby
‘ chroni¢ poziom zyskow

wzmaga konkurencje cenowa » ostabienie pozycji, obnizenie poziomu
zyskoéw i wartosci

'

Powstaja mozliwosci do dalszej konsolidacji przez lideréw
produktywnosci i efektywnosci

Efektywnosc kosztowa najistotniejszym elementem
wyznaczajgcym role bankom w procesie konsolidacji

-9-

Zrédta wzrostu wartosci w procesach
konsolidacji instytucji bankowych

Zrédta wzrostu wartosci Termin osiggania po potaczeniu

bezposrednie i posrednie synergie kosztowe krétki / Sredni
mozliwosci szybkiego wzrostu sprzedaz Sredni
mozliwosci dodatkowego dochodu zcross-selling Sredni
wplyw mniejszego kosztu kapitatu przejmujgcego sredni
korzysci skali i wieksze mozliwosci przeprowadzenia diuzszy
zmian poprawiajacych efektywnosé

O inwestycje w nowe systemy IT

O rozwoj taniszych kanatéw dystrybucji

O modernizacja tradycyjnej sieci dystrybucji

Im wieksza jest réznica w efektywnosci konsolidujacych sie oraz im wieksza jest skala mozliwych
korzysci - tym wiekszg premie jest sklonna zaptaci€ instytucja aktywnie konsolidujgca.
Kalkulowany przyrost warto$ci bazuje na zatozeniu wyréwnania poziomu efektywnosci oraz
wykorzystania wszelkich potencjalnych korzysci prowadzacych do wzrostu wartosci.

Instytucja przejmowana nie ma jednej ceny - jej cena zalezy od specyficznych
mozliwosci synergii kosztowych i innych z instytucja przejmujaca

o -10 -




Rozwdj procesow konsolidacji z punktu widzenia réznorodnych
potencjalnych korzysci i oddziatywan w procesie fgczenia sie instytucji

—> lepsza

produktywnos¢

—> lepsze
- dzanie
) lepsze zarzy
~ 7 umiejetnosci

marze '\ lepsza

AN > |\  efektywnos$c¢
Przejecia AR :!f;;i: klientow operaécyjna
' wiekszy |
zasieg
dystrybucji
wiekszy g

udziat €¢— \
w rynku wyzsze o4 -
/ dochody¢

\_ wieksza
wartosc¢ <
Ve

% wieksze

Source: Opracowania wiasne ora McKinsey & Co.

Mozliwe efekty przejec¢ i pofaczen w zakresie
wskaznikéw finansowych

Oszczednosci w kosztach dziatania

Stopien redukcji kosztéw w
poréwnaniu do ich sumy przed
potaczeniem

O UBS/SBC 19%
BCH/Banco Santander 9%
Hypobank/Vereinsbank 14%
Societe Generale/Paribas 14%
Deutsche Bank/Bankers Trust 6%
BIG/Bank Gdanski 14%

Najczesciej skala oszczednosci
zawiera sie w przedziale 10-15%

Poprawa ROE

Wzrost zwrotu na kapitale po
potaczeniu w poréwnaniu do ROE
przed potaczeniem
przed po
potaczeniem potaczeniu

wDB 100 100
Koszty 60 ->redukcja 12,5 52,5
Odpisy 10 10

Zysk 30 37,5

Mozliwa poprawa zwrotu na
kapitale w przedziale 20-30%

Mozliwa poprawa zwrotu na kapitale w skali znacznie wiekszej
niz skala oszczednosci wynikajgca z synergii kosztowych




Mozliwe efekty przejeé¢ i potaczen w zakresie
wzrostu wartosci

Formuta okreslajaca wartos¢ Mozliwy wzrost wartosci

Formuta okreslajagca w przyblizeniu Wzrost wartosci bazujacy tylko na

zdyskontowang wartos¢ banku w relacji synergiach kosztowych

do jego kapitatu (tzw. wsk. P/B/V) przed potaczeniem po potaczeniu
ROE = 12% ROE = 15%

ROE = ﬁ = = 19 o
P/BV = g — 1,5 vs 2,0 -
COE -g wzrost o 33%

Wazrost wartosci bazujacej rowniez na
ROE - zwrot na kapitale innych czynnikach
_ : ; 12-3
COE indywidulany koszt kapitatu 9_ - 1, 5vs 2,6 -

3

g - dtugoterminowa stopa wzrostu 8-35

| wzrost o 70%

Efektywnosc kosztowa gtownym elementem wskazujacym na konsolidatora
i sens pofaczenia ale dopiero wykorzystanie wszelkich potencjalnych
korzysci daje przetomowy wzrost wartosci potgczonej instytucji

-13 -

Il. Przejecia i pofqczenia w Polsce

1. Wptyw zmieniajacych sie warunkéw zewnetrznych na
przyszte ksztattowanie sie produktywnosci i
efektywnosci krajowych instytucji bankowych

(1 obecne wielkoSci i kierunki przewidywanych zmian
parametrow ksztattujacych relacje dochodow i kosztow w
krajowym systemie bankowym

1 wpftyw skali przewidywanych zmian w strukturze dochodow i
kosztow oraz glidwne wnioski




Marze odsetkowe w krajowym systemie bankowym

3,0% Grecja }kLTj?OFEIaty -
2.7% Portugalia | 22iZONym poziomie
POISka ‘97 8,20/0 o Portugalia

rozwoju

o/ Al:
i Nlemc_:y bliscy sasiedzi
1,4% Austria Polski

1,5% Szwecja

Polska ‘98 6,9%

2 0(y Srednia dla krajéw
y 0  Unii Europejskiej

Polski sektor bankowy charakteryzujq znacznie wieksze (3 - 4 razy) marze
odsetkowe w porownaniu do wiekszosci krajow europejskich

o0

Gioéwne przyczyny wysokich marz w krajowym
systemie bankowym

1 wysokie stopy procentowe Spadek stép procentowych ze
znacznym opo6znieniem przedktada

sie na kurczenie si¢ marz
(J ograniczona konkurencja ze w dalszym ciaqgu znaczna
strony bankéw krajowych roziagcznosc¢ terytorialna dziatania
bankéw regionalnych
J ograniczona konkurencja ze ograniczona liczba i zasieg dziatania
strony bankéw zagranicznych bankéw zagranicznych i ich
oddzialow (czesto dziatajg jedynie w
bankowosci przedsiebiorstw)
(d ograniczona konkurencja ze wczesna faza rozwoju insty
strony innych rodzajow oferujacych produkty konkurencyjne
instytucji finansowych wobec depozytéw oraz kredytow

Zmiany wszystkich tych czynnikow beda dziatac w kierunku wyraznej
presji na kurczenie sie marz odsetkowych w najblizszych kilku latach

09 =c]
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Realna dynamika wzrostu wielkosci aktywow pracujacych

17% Grecja }kraje o relaty

Polska ‘97 170/0 8% Portugalia | ZPliZonym poziomie

rozwoju
8% Niemcy
6% Austria
10% Szwecja

8 50/ Srednia dla krajow
3™ /0 unii Europejskiej

bliscy sasiedzi
Polski

Polska ‘98 18%

Znacznie wyZzsza realna dynamika wzrostu wielkosci aktywow.
pracujacych w polskim sektorze bankowym w stosunku do wiekszosci
krajow europejskich rekompensujqca czesciowo spadek marz

| =c
17 - =—

Koszty, a wielkosS¢ pracujacych aktywéw w polskim
systemie bankowym

zblizonym poziomie
rozwoju

2,2% Grecja }kraje o relaty

POISka 597 5,70/0 2,3% Portugalia

1,5% Niemcy
1,2% Austria
1,7% Szwecja

bliscy sasiedzi
Polski

Polska ‘98 5,5%

1 80/ Srednia dla krajow
3O 70 unii Europejskiej

Poziom kosztow w polskim sektorze bankowym jest okofo
3-krotnie wyzszy niz w wiekszosci krajow europejskich

-18 -




Wplyw przewidywanych zmian na realna dynamike
tworzenia Wyniku na Dziatalnosci Bankowej

(J bardzo znaczny spadek marz [ bardzo znaczny spadek dochodéw
odsetkowych (z 6,9% => 3,0%) odsetkowych

(1 realny wzrost wielkos$ci aktywoéw 1 czesciowa rekompensata spadku
pracujacych (z 18% => 10%) marz

1 wzrost dochodéw pozaodsetkowych 1 czesciowa rekompensata spadku
(z17% => 30% WDB) marz

Suma tych tendencji prawdopodobnie spowoduje spadek [ub
stagnacje WDB na realnym poziomie z powodu mozliwej przewagi
negatywneqgo wptywu spadku marz niedostatecznie
kompensowanego pozostatymi czynnikami

-19 -

Wptyw zmian struktury tworzenia dochodéw i kosztéow na
efektywnosé (wskaznik koszty/dochody - w okresie 5 letnim)

Zestawienie Obecna struktura: Przyszia struktura:  Wzrost produktywnosci

dochodéw i kosztéw marza 6,9% spadek mariy do 3,0% 1 realny wzrost aktywéw 10% rocznie
. . 1 zerowy wzrost realny kosztéw
(ujecie realne)

aktywa pracujace 1000 1000 1600
odsetki netto 69 30 48
prowizje netto 17 15 24
inne dochody 13 5 8
WDB 929 50 80
koszty 55 55 55
koszty/dochody 56%

Takie czynniki jak:

1.  zakiadany realny wzrost aktywoéw pracujacych

2. relatywny wzrost dochodoéw prowizyjnych

3.  Nawet zupetne zahamowanie wzrostu kosztow realnych

prawdopodobnie nie wystarcza aby zachowaé dzisiejszg efektywnos$é dziatania mierzong

wskaznikiem koszty/dochody

Niezbednym warunkiem utrzymania obecnej efektywnosci i konkurencyjnosci jest
radykalne powstrzymanie wysokiej dynamiki wzrostu kosztow dziatania bankow

-20-




Il. Przejecia i potqczenia w Polsce

2. Wskazania wazne dla wyboru i ksztattowania inicjatyw
strategicznych banku w warunkach spadajacej marzy i
wzrastajgcych kosztow dziatania

1 wdrazanie programow efektywnej obnizki kosztow

1 rozwazenie dziatan przelomowych - takich jak przejecia i
pofaczenia - dajacych szanse na radykalny (cho¢ obarczony
ryzykiem) postep w efektywnosci i konkurencyjnosci
potfaczonej instytucji

Wskazania dla wyboru inicjatyw strategicznych w warunkach
spadajacej marzy i wzrastajacych kosztow dziatania

1 poszukiwanie dochodéw
Wskazania wazne dla calosci pozaodsetkowych

sektora bankowego . . :
wdrazanie programow efektywnej
obnizki kosztow

(1 zwiekszanie produktywnosci
Wskazania wazne dla zatrudnionych zasobéw osobowych
budowania indywidualnej i rzeczowych

konkurencyjnosci wewnatrz O maksymalizacja efektywnosci
sektora bankowego uzycia zasobéw kapitatowych

Banki polskie muszg zdecydowanie podniesc produktywnosc aby.
zachowac efektywnosc dziatania na obecnym poziomie
- programy organicznej obnizki kosztow mogq okazac sie niewystarczajace

09
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Przejecie lub pofaczenie - szansa na radykalny postep
efektywnosci i konkurencyjnosci pofaczonej instytucji

wzrost organiczny przejecie lub potaczenie z innym bankiem
mozliwosci prowadzenia programow 1 mozliwosci prowadzenia programoéw
zwiekszenia sprzedazy zwiekszenia sprzedazy

mozliwosci prowadzenia programow mozliwosci prowadzenia programow
racjonalizacji kosztéw racjonalizacji kosztéw

mozliwosci dodatkowej synergii kosztowej
wspomagajaca racjonalizacje kosztéw
mozliwosci podniesienia umiejetnosci mozliwosci wykorzystania najlepszych
(pozyskanie nowych kadr, doradztwo) potaczonych umiejetnosci obu instytucji
mozliwos$ci poprawy organizacji mozliwosci fatwiejszego dokonania
(modyfikacja struktury na efektywniejsza) posunieé¢ kadrowych i poprawy organizaciji
mozliwosci dodatkowego wzrostu wartosci
bazujacego na ,,nowym natchnieniu” i
entuzjazmie zmienionej organizaciji i
zmodyfikowanego kierownictwa

mniejsze mozliwosci wieksze mozliwosci

Przejecie lub potfgczenie z innym bankiem - bardzo dobra metodg na sprostanie

wyzwaniom zachowania dobrego poziomu efektywnosci i konkurencyjnosci w

warunkach przewidywanych zmian na rynku krajowym oraz w obliczu tworzenia
paneuropejskiego rynku finansowego

g

-23-

lll. Dziatania podjete po potqczeniu BIG S.A. z Bankiem
Gdarniskim S.A. (wrzesien 1997) w celu przystosowania do
zmieniajacych sie warunkéw zewnetrznych

1 program zwiekszenia efektywnosci i maksymalizacji wartosci

1 efekty | fazy Programu (wrzesien 1997 - wrzesien 1999)




Pofaczenie BIG S.A. z Bankiem Gdanskim S.A.

Bank Inicjatyw Gospodarczych BIG S.A. i Bank Gdanski S.A.
facza sie i tworzg BIG Bank GDANSKI S.A. - 12 wrzesnia 1997

Grupa BIG kupuje kolejne 31.92% akcji Banku Gdanskiego S.A.,
podnoszac swdj udziat do 63.42% - marzec 1997

Grupa BIG powieksza udziat w Banku Gdanskim S.A. do 31.5

Grupa BIG nabywa 24.07% akcji Banku Gdanskiego S.A. -
Grudzien 1995

Program zwigkszenia efektywnosci i maksymalizacji
wartosci wdrazany w BIG Banku GDANSKIM

| faza: Poprawa efektywnosci Il faza: Program imperatywu inwestoréw

Cel nadrzedny:
Réwnolegte programy: Maksymalizacja warto$ci dla akcjonariuszy mierzona:

O Program redukcji kosztéw 0 zewnetrznie: facznym dochodem dla akcjonariuszy
O wewnetrznie: zdyskontowanym strumieniem przeplywéw

(bazu1qcy glownle na pienieznych (marza zwrotu na kapitale ponad koszt kapitatu)
wykorzystaniu prostych

rezerw) Gléwne elementy:

1 Wdrozenie metodologii ustalania zwrotu na kapitale

Program wzrostu sprzedazy X . .
) . . ) wazonym ryzyklem przy zastosowaniu:
(mtensyfl kac1a Sprzedazy w O systemu cen transferowych

celu polepszenia re|acji O systemu petnej alokacji kosztéw
. - . O systemu alokacji ryzyka
uzytych zasob6w do udziatu O metodologii funduszy kapitatowych

w rynku) 1 kierowanie zasobow kapitalowych w obszary
dzialalnosci, ktére przynosza najwyzszy zwrot
1 wycofywanie sie z obszaréw niskiego zwrotu
X.97 1X.99

Radykalna poprawa produktywnosci uzyskana w okresie po pofaczeniu
przekifadajgca sie stopniowo na poprawe efektywnosci dziatania

g =t
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Program zwiekszenia efektywnosci i maksymalizacji
wartosci wdrazany w BIG Banku GDANSKIM - | faza

Zdecydowana poprawa pozycji i wskaznikow BBG/BB

IX 99 CAGR

udziae w rynku (depozyty i kredyty)

udziae w kosztach sektora

wzgl. poziom produktywnoe ci

wsk. koszty/dochody

wsk. koszty/aktywa pracuje ce

wsk. koszty/(kredyty + depozyty)

Bardzo istotny postep zwigzany bezposrednio (Synergia
kosztowa) lub posrednio (inicjacja innych dziatan i
programow) z pofgczeniem Bankow

-27 -

Program zwigkszenia efektywnosci i maksymalizacji
wartosci wdrazany w BIG Banku GDANSKIM - | faza

Bardzo wysoka dynamika wzrostu sprzedazy w sektorze

KREDYT/
PROSPER

BBG/BB

PO+ CZENIE

OIQ Q97 IV Q 97 1Q 98 I1Q 98 Q98 IV Q 98 1Q 99 I1Q 99 Q99
-28-




Program zwigkszenia efektywnosci i maksymalizacji
wartosci wdrazany w BIG Banku GDANSKIM - | faza

Najsilniejsza dynamika redukcji kosztéw

KREDYT/
PROSPER

{POLACZENIE

BBG/BB

Qo7 IvVQ97 1Q98 nQe8 nQes IVQ9og 1Q99 Q99 Qo9

o -29-

Program zwigkszenia efektywnosci i maksymalizacji
wartosci wdrazany w BIG Banku GDANSKIM - | faza

Najlepsza dynamika wzrostu produktywnosci w sektorze
BBG/BB

PO+ « CZENIE BSK
BH BRE

KREDYT/

PROSPER

\)<>< BPH
WBK
PBK

PeKaO

11Q 99 1Q 99

Q97 IV Q97 1Q 98 11Q 98 Q98 IV Q 98 1Q 99 y N
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Program zwigkszenia efektywnosci i maksymalizacji
wartosci wdrazany w BIG Banku GDANSKIM - | faza

1,6

1,5 A

1,4 4

1,3 A1

1,2 1

1.1 A

1,0 1

0,9 1

0,8 1

Najwyzszy poziom produktywnosci w sektorze

BBG/BB

KREDYT/
PROSPER

0,7

69

Q97

IV Q 97

1Q 98

I1Q 98

1Q 98
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IV Q 98 1Q 99 I1Q 99

Program zwiekszenia efektywnosci i maksymalizacji
wartosci wdrazany w BIG Banku GDANSKIM - | faza

Stopniowy spadek wskaznika koszty/dochody BBG/BB

Polski
Sektor
Bankowy

BBG/BB

09

I Q 97

IV Q 97

1Q 98

Q98

nQ 98
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Program zwiekszenia efektywnosci i maksymalizacji
wartosci wdrazany w BIG Banku GDANSKIM - | faza

Stopniowy spadek wskaznika koszty/dochody BBG/BB

0,7 1

PeKaO

KREDYT/
PROSPER
PBK

~ _—___ b
WBK

BBG/BB

BRE

I Q97 IVQ 97 1Q 98 I Q98 Il Q98 IVQ 98 1Q 99 I Q99 Q99

69
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Program zwiekszenia efektywnosci i maksymalizacji
wartosci wdrazany w BIG Banku GDANSKIM - | faza

Najnizszy poziom relacji koszty / (depozyty + kredyty)

4.43%

4,50%

3,17%

3,00%

= 1.10.1996 - 30.09.1997 = 1.10.1997 -30.09.1998
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Program zwiekszenia efektywnosci i maksymalizacji
wartosci wdrazany w BIG Banku GDANSKIM - | faza

Udzijat elementow bezposrednio lub posrednio zwiazanych z potqczeniem w.
zwiekszaniu produktywnosci (wg wskaznika koszty / (kredyty+depozyty))

<~
kosztowa ) wspieranie
synergia sprzedazy
40 kosztowa
\ redukcja

229 ) 49%
kosztow

\ wspieranie

\ sprzedazy ml—‘

1o redukcja
zmia ny kosztow

w sektorze \

1.10.96-30.09.97 1.10.97-30.09.98 1.10.98-30.09.99 1.10.97-30.09.99
(2 lata)

Przewaga efektow posrednich zwigzanych z potaczeniem swiadczgca o
duzym znaczeniu takiego procesu w inicjowaniu nowego podejscia
strategicznego w pofgqczonej instytucji

-35-

Program zwiekszenia efektywnosci i maksymalizacji
wartosci wdrazany w BIG Banku GDANSKIM - | faza

Efekty synergii kosztowych programu redukcji kosztow i
zwiekszenia sprzedazy zwigzanych z pofgczeniem

561 Roéznica w kosztach wobec sytuaciji

131 min dynamiki wzrostu kosztow réwnej

¥ dynamice sektora
430

Efekt synergii kosztowych i
50 programu redukcji kosztow

Réznica w kosztach wobec sytuacji
439 275 min produktywnoséci BBG/BB réwnej sr.

produktywnosci sektora

Efekt wszystkich programéw
1X.97 1X.98 1X.99 wdrazanych przez bank

374

Efekty synergii kosztowych oraz wszystkich programow wdrazanych
przez Bank porownywalne z biezacym poziomem, ZySKow.
o9
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Program zwigkszenia efektywnosci i maksymalizacji
wartosci wdrazany w BIG Banku GDANSKIM - | faza

Udziat Zysku Netto BBG/BB w Zysku Netto Sektora Bankowego

6,0% 1
5,5% 1
5,0% A

4,5% A

% 1 POLACZENIE

IQ 97 IV Q 97 1Q 98 nQ 98 1Q 98 IV Q 98 1Q 99 Q99 1Q 99

Radykalna poprawa produktywnosci uzyskana w okresie po pofqczeniu
przektada sie stopniowo na poprawe efektywnosci dziatania

69
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BIG Bank GDANSKI - blizej konkurencyjnych bankéw
na rynku Wspdlnej Europy

Wyniki polskich bankéw przy zatozeniu niskich marz
Przy zastosowaniu ‘standardowej formuty”:
Wynik = (Kredyty x 0.025 + Depozyty x 0.015) x 1.4 - 0.01 Portfela Kredytow - Koszty
0 -
min PLY_ | BBG/BB
_50 .
-75 1
BRE
KREDYT/
ROSPER
WBK
BPH

BH

m mQ 97 IV Q 97 1Q 98 1Q 98 nQ 98 IV Q98 1Q 99 I1Q 99 mQ 99
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1. Wstep

W Polsce dziata 79 bankéw komercyjnych — 40 ban-
ki z przewaga kapitatu polskiego (2 panstwowe i 38 w for-
mie spotki akcyjnej) i 39 z przewagg kapitatu zagranicz-
nego oraz 819 banki spétdzielcze'.

Liczba bankéw komercyjnych zmniejszyta sie z 83 na
koniec 1998 r. do 79 na koniec wrze$nia 1999 r., w tym
liczba bankow z przewaga kapitatu panstwowego z 13 do
7. Wprawdzie w okresie tym powstat jeden bank hipo-
teczny (RHEINHYP — BRE Bank Hipoteczny SA), ale jed-
noczes$nie sad ogtosit upadtos¢ SAVIM Banku Depozyto-
wo-Kredytowego SA.

Liczba bankow spoétdzielczych zmniejszyta sie nato-
miast ze 1 189 do 819, tj. 0 370 bankdw. W sektorze spdt-
dzielczym doszto bowiem do rekordowej liczby fuzji — 368
bankéw spotdzielczych (w tym 83 w Il kwartale) potaczy-
to sie z innymi bankami spotdzielczymi, 1 bank postawio-
no w stan likwidacji na podstawie uchwaty nadzwyczaj-
nego zebrania przedstawicieli i 1 bank, po uprzednim za-
wieszeniu jego dziatalno$ci, zostat przejety przez bank
komercyjny.

Na koniec wrzesnia do 5 najwiekszych bankéw nale-
zato 48,1% aktywow netto systemu bankowego (50,2%
aktywdw netto bankéw komercyjnych). Udzielity one
45,8% (48,3%) kredytéw brutto, zgromadzity 56,8%
(59,7%) depozytdw sektora niefinansowego oraz wypra-
cowaty 37,5% (39,2%) wyniku finansowego brutto.

FUZJE | PRZEJECIA BANKOWE
— DYSKUSJA

Krystyna Olechowska"

2. Struktura systemu bankowego

2.1. W 1999 r. zakonczyly sie procesy
prywatyzacyjne czterech bankéw

W styczniu, na mocy zawartej w pazdzierniku
1998 r. umowy sprzedazy pozostajgcego jeszcze
w reku Skarbu Panstwa pakietu 36,7% akcji Banku
Przemystowo-Handlowego SA na rzecz Bayerische
Hypo- und Vereinsbank AG, inwestorzy zagraniczni
weszli w posiadanie wiekszo$ciowego pakietu akcji
BPH SA. Inwestor niemiecki stopniowo odkupit akcje
od cze$ci pozostatych akcjonariuszy, dzieki czemu na
koniec wrze$nia posiadat 81,5% akcji banku i prawo
wykonywania 66% gtoséw na walnym zgromadzeniu
akcjonariuszy.

W sierpniu, na podstawie umowy zawartej ze Skar-
bem Panstwa w czerwcu 1999 r., konsorcjum UniCredi-
to ltaliano SA i Allianz AG objeto pakiet 52,09% akcji
Banku Polska Kasa Opieki SA.

We wrzesniu, w nastepstwie umowy zawartej ze
Skarbem Panstwa w czerwcu 1999 r., AIB European
Investments Limited objat 80% akcji Banku Zacho-
dniego SA.

W sierpniu inwestorzy zagraniczni weszli w posiada-
nie pakietu kontrolnego akgcji (68,3%) Banku Wiasnosci
Pracowniczej SA, wcze$niej posrednio kontrolowanego
przez Skarb Panstwa.

T W materiale wykorzystatam dane GINB ,Sytuacja finansowa bankow w okresie styczen — wrzesier 1999 r.”
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2. 2. W polskim sektorze bankowym, podobnie jak
i w wielu innych krajach (Niemcy, Francja,
USA, Japonia, Szwajcaria) nasilajq sie proce-
sy konsolidacyjne.

Najwieksze na Swiecie banki swojg pozycje zawdzie-
czajg wtasdnie fuzjom dokonanym w ostatnich latach.
W polskim sektorze bankowym do najwiekszej fuzji do-
szto 1 stycznia 1999 r. Potagczyly sie woéwczas cztery ban-
ki wchodzgce w sktad Grupy Pekao SA — Powszechny
Bank Gospodarczy SA, Pomorski Bank Kredytowy SA
i Bank Depozytowo-Kredytowy SA z Bankiem Polska Ka-
sa Opieki SA.

Powszechny Bank Kredytowy SA nabyt przedsiebior-
stwo bankowe Pierwszy Komercyjny Bank SA.

Bank Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych w wyniku
fuzji przejat Bank Energetyki SA.

Doszta do skutku konsolidacja 3 bankéw nalezgcych
w Polsce do Bayerische Hypo- und Vereinsbank AG, a
mianowicie: 100% akcji HYPO-BANKU Polska SA zosta-
to wniesione do Banku Przemystowo-Handlowego SA,
a HypoVereinsbank Polska SA zostat potagczony z Ban-
kiem Przemystowo-Handlowym SA.

Organy statutowe Banku Handlowego w Warsza-
wie SA i BRE Banku SA prowadzity prace zmierzajace
do fuzji obu bankéw (na co uzyskaty zgode Komis;ji
Nadzoru Bankowego).

Bank Austria Creditanstalt International AG rozwaza
potgczenie swej spotki zaleznej w Polsce (Banku Austria
Creditanstalt Poland SA) z Powszechnym Bankiem Kre-
dytowym SA .

2. 3. W Ill kwartale 1999 r. zmienita sie struktura
wlasnosciowa bankéw komercyjnych.

Skarb Panstwa podniést fundusz statutowy Banku
Gospodarstwa Krajowego wnoszgc do niego posiadany
pakiet akcji Banku Rozwoju Budownictwa Mieszkaniowe-
go SA, ktéry w konsekwenciji przestat by¢ bezposrednio
(pozostaje posrednio) wtasnoscig Skarbu Panstwa.

Bank Wspotpracy Regionalnej SA wigczyt do swojej
sieci 5 placowek BWR Banku Secesyjnego SA (dzigki

czemu zwigkszyla sie warto$¢ jego aktywow i siec pla-
cowek), a posiadany wiekszosciowy pakiet akcji banku
sprzedat (w maju 1999 r.) niemieckiej spétce Daimler-
Chrysler Services (debis) AG.

W maju inwestorzy zagraniczni przejeli kontrole kapi-
talowg nad Kredyt Bankiem SA oraz posrednio nad
PROSPER - BANKIEM SA.

Zmienita sig struktura akcjonariatu BIG Banku GDAN-
SKIEGO SA — z jednej strony wzrost udziat kapitatu rozpro-
szonego (do 48,2%), a z drugiej zagranicznego (do 44,7%).

Kredyt Bank SA nabyt 18,6% akcji Banku Ochrony
Srodowiska SA.

Belgijski Fortis Bank N.V. wszedt w posiadanie 68,6%
akcji Pierwszego Polsko-Amerykanskiego Banku SA
i tym samym przejat nad nim kontrole.

Niemiecki DG Bank zwiekszyt swoj udziat w kapitale
akcyjnym Banku Amerykanskiego w Polsce SA “Amer-
bank” (z 58,1% do 71,1%).

Inwestorem strategicznym INVEST-BANKU SA zo-
stata Telewizja “Polsat” SA, do ktodrej na koniec wrzesnia
nalezato 23,6% akcji banku.

Bank Pocztowy SA zostat inwestorem strategicznym
w Wielkopolskim Banku Rolniczym SA, dzieki czemu
bank zostat dokapitalizowany (jego fundusze wzrosty do
wymaganego przepisami poziomu).

Liczba bankéw z przewagg kapitatu panstwowego
zmniejszyta sie z 13 na koniec 1998 r. do 7 na koniec
wrzesnia (w tym liczba bankéw bezposrednio kontrolo-
wanych przez Skarb Panstwa z 6 do 3). W konsekwen-
cji ich udziat w aktywach netto sektora bankowego
zmniejszyt sie do 24,1% (22,4%), w depozytach do
30,2% (29,0%), a w kredytach do 20,2% (18,6%) .

Liczba bankéw z przewagg kapitatu prywatnego
zwiekszyta sie tylko o 2 banki (z 70 do 72), ale liczba ban-
kéw z przewaga kapitatu zagranicznego o 8 (z 31 do 39).
Na koniec czerwca kapitat zagraniczny kontrolowat 3 od-
dziaty bankéw zagranicznych, 18 spotek akcyjnych ze
100% udziatem kapitatu zagranicznego, 16 spotek
z wiekszo$ciowym udziatem kapitatu zagranicznego oraz
2 spoitki kontrolowane posrednio.
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Kapitat akcyjny bankow z przewaga kapitatu zagra-
nicznego stanowit na koniec wrze$nia 59,8% kapitatu ak-
cyjnego bankéw komercyjnych, natomiast ich fundusze
i aktywa netto, Swiadczgce odpowiednio o potencjalnym
i faktycznym udziale w rynku ustug bankowych, 50,4%
i 47,2% odpowiednio funduszéw i aktywow netto syste-
mu bankowego. Dodajmy, ze banki te zgromadzity juz
44,4% depozytow sektora niefinansowego, udzielity bli-
sko 50,9% kredytéw, wypracowujgc 36% wyniku finanso-
wego brutto sektora bankowego.

Biorgc pod uwage, ze 4 banki z mniejszo$ciowym
udziatem kapitatu zagranicznego juz obecnie charaktery-
zujg sie wysokim (w granicach 43% — 50%) udziatem,
a w praktyce — wobec rozproszenia pozostatego kapitatu
— sg przez inwestoréw zagranicznych kontrolowane oraz
ze kolejne banki (np. Bank Wspotpracy Regionalnej SA
i Bank Wspotpracy Europejskiej SA) takze zabiegaja o in-
westora strategicznego, z duzym prawdopodobierstwem
mozna przewidywacé, ze w nieodlegtej przysztosci udziat
bankow z przewaga kapitatu zagranicznego w aktywach
netto, depozytach i kapitale akcyjnym przekroczy 60%,
aw kredytach i funduszach (podstawowych i uzupetia-
jacych) nawet 70%.

3. Rok konsolidacji

Analitycy zapewne uznajg rok 1999 za rok konsolidacji
polskiego sektora bankowego. Co wiecej, jak podkreslit
podczas seminarium ,Fuzje i przejecia bankowe” prezes
BRE Banku Wojciech Kostrzewa, kolejna fala konsolida-
cji na pewno nie bedzie inicjowana przez polski rynek, ale
bedzie prostg konsekwencjg konsolidacji sektora banko-
wego w Eurolandzie. Sprzedawane beda banki, bo kupo-
wany bedzie potrzebowat gotdwki, albo dojdzie do wnio-
sku, ze cel stawiany przez bank-matke oczekujaca 3-pro-
centowego udziatu w rynku jest nie do spetnienia, albo be-
dzie to rezultat fali potaczen, bo potaczg sie dwie firmy-
matki lub dwaj stabilni akcjonariusze.

Na jakim poziomie powinna sie skonczy¢ konsolida-
cja polskiego systemu bankowego poprzez przejecia i fu-
zje. lle bankéw pozostanie? (Jerzy Kwiecinski, Przed-

stawicielstwo Komisji Europejskiej w Polsce). Trudno dzi-
siaj nawet prébowaé odpowiedzie¢ na to pytanie, bo tak
naprawde nie wiemy co sie bedzie dziato w Eurolandzie.
Niewatpliwie jednak tamtejsza liczba bankéw automa-
tycznie zdeterminuje, najpozniej za dziesiec lat, liczbe
bankéw w Polsce.

4. Fuzja wynikiem biedy czy wizji?

Jesli procesy koncentracji majg charakter dostoso-
wawczy, sg wymuszone konkurencjg rynkowg, wow-
czas okre$la sie, ze ich Zrodtem jest bieda lub ci$nienie
rynku. Jesli sg wynikiem wizji, wyprzedzajg rzeczywi-
stos$¢, wowczas mowi sie, ze sg efektem strategii. Za-
sadne jest wiec pytanie na ile przeprowadzone i zamie-
rzane w polskim sektorze bankowym potaczenia sg wy-
nikiem strategii, a na ile wykorzystaniem sytuacji, efek-
tem pojscia za ciosem? (Krzysztof Lis, Centrum Pry-
watyzacji; Jan Solarz, NBP).

Wedtug Marii Wisniewskiej fuzja Banku Pekao SA
nie byta wynikiem biedy, ale byta z catg pewno$cig wyni-
kiem wizji, ale w ujeciu wariantowym. Menedzment miat
petng $wiadomos¢, ze jezeli nie wezmie spraw w swoje
rece, bankowi moze grozic¢ bieda.

Czterem bankom, ktére wchodzity w sktad grupy przed-
stawitam jasno sprawe — je$li nie chcemy sie konsolidowa¢
w wyniku biedy, to musimy sie konsolidowac teraz, kiedy
mamy wizje. Uwazam, Ze jesli nie ma sie wizji, to ani sie nie
rozpozna okazji, ani sie z niej nie skorzysta. Péjscie za cio-
sem jest wiec tez strategig, ale tylko wowczas moZliwg, je-
$li ma sie wizje rozwoju firmy — M. Wisniewska.

Potaczenie z kolei BIG Banku i Banku Gdanskiego,
zdaniem Andrzeja Betleja, byto wynikiem strategii unik-
niecia biedy.

Nie mozna jedynie kierowac sie strategiczng wizjg,
trzeba takze miec okazje, ale zapewne jeden i drugi ele-
ment jest niezbedny — W. Kostrzewa.

Ryszard Pazura, prezes BGK zakwestionowat poréw-
nywalno$¢ analizowanych podczas seminarium przypad-
kéw kosolidacji w polskim sektorze bankowym. Potgczenie
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bowiem BIG Banku z Bankiem Gdanskim i zamierzane —
BRE Banku z Handlowym sg przypadkami fuzji z wmonto-
wanym juz od samego poczatku instrumentem prywatyza-
cji. Poczatkiem natomiast tworzenia sie grupy bankowej Pe-
kao SA byta administracyjna konsolidacja, ktéra pdzniej do-
piero doprowadzita do faktycznego pofaczenia.

Prezes M. Wisniewska stwierdzita, Ze bank zadowo-
lony jest z wyniku proceséw konsolidacyjnych, bo jego
warto$c wzrosta i dobrze sie sprzedat. Niektorzy jednak
twierdzg, Ze te cztery banki odrebnie sprywatyzowane
datyby zdecydowanie wiekszg warto$¢. Czy nie przegra-
lismy warto$ci prywatyzowanej firmy decydujac sie na jej
scalenie przed sprzedazg? — R. Pazura.

Czy rzeczywiscie odrebna prywatyzacja 4 bankow
przyniostaby lepsze rezultaty? Ot6z, nie, stwierdzita M.Wi-
$niewska, poniewaz wycena czterech odrebnych bankéw,
ktére miaty by¢ sprywatyzowane poprzez sprzedaz pakie-
tu kontrolnego temu samemu inwestorowi byta o potowe
nizsza niz wycena banku przedstawionego do prywatyza-
cji jako przedsiebiorstwa potgczonego.

Przy konsolidacji bez wzgedu na to czy konsolidujg sie
podmioty catkiem prywatne, czy tez takie, w ktorych skarb
panstwa ma jedynie pewien udziat, rzgd w kazdym przy-
padku ma co$ do powiedzenia, co bardzo dobrze widaé na
przyktadzie zamierzanej fuzji BRE Banku i Banku Handlo-
wego (Janusz Jankowiak,WestLB). Czy wobec tego sta-
nowisko rzadu wobec prywatyzacji nie determinuje tego,
co bedzie po potgczeniu? Przyktadowo wydaje sie, Ze sta-
nowisko Skarbu Panstwa w sprawie obecnie zamierzanej
fuzji moze w przysztosci ogranicza¢ ubieganie sie sfuzjo-
wanego BRE i Handlowego o bank detaliczny, na przyktad
0 PKO bp kiedy bedzie sprzedawany.

Spor wokét fuzji BRE i Handlowego jest dla mnie je-
dynie sporem akcjonariuszy — stwierdzit W. Kostrzewa. —
Uwazam, ze Skarb Panstwa, jako regulator, nie wnosit
zastrzezen do planowanej przez nas fuzji, wypowiadat
sie jedynie jako akcjonariusz. Mam réwiez nadzieje, ze ta
dysputa akcjonatiuszy nie bedzie miata wptywu na nasze
przysztoSciowe plany.

W listopadzie we Frankfurcie odbywat sie Europejski
Kongres Bankowy. Jeden z paneli poSwiecony byt fuzjom

i przejeciom (Mieczystaw Groszek, Mitteleuropdische
Handelsbank) . Przystuchiwatem sie temu w towarzystwie
jednego z pozytywnych bohateréw akcji fuzyjnych w Pol-
sce. Kiedy pod adresem panelistéw padto pytanie o modus
dzisiejszego wzrostu: — Czy jest to wzrost organiczny czy
zewnetrzny? zapytatem o to samo zwolennika fuzji. — Na
organiczny, szkoda zycia — odpowiedziat zdecydowanie.
Przyczyn fuzji jest wiele. Mozna ich upatrywa¢ réwniez
w sferze psychologiczno—ambicjonalnej. Jednak najwaz-
niejszg jest zapewne che¢ rozwoju. Jedli chcemy byc¢
w pierwszej lidze, trzeba rosng¢.Ale na organiczny wzrost
wiadnie szkoda zycia. MozZna go przeciez osiggac szybciej
w inny sposéb — na przyktad poprzez konsolidacje.

5. Efekty konsolidaciji

W pofaczonych instytucjach proces zmiany kultury orga-
nizacji jest zasadniczy — szczegélnie kiedy méwimy o wiek-
szej konkurencyjnosci scalonego organizmu w przysztosci.
Jak wyglada w polskich bankach proces przechodzenia do in-
nej kultury organizacyjnej zwtaszcza kiedy pojawia sie za-
graniczny partner strategiczny? Na ile nastepuje zderzenie
roznych kultur, jaki jest opor materii wsréd pracownikow
banku? Zdaniem Jacka Wojciechowicza z Banku Swiato-
wego, wzrost mozliwosci konkurowania moze zapewni¢
usprawnienie Swiadczenia ustug bankowych, inne podej$cie
do klienta, co oczywiscie mozna uzyskacé z jednej strony po-
przez automatyzacje i komputeryzacje, ale przede wszyst-
kim jest to kwestia stworzenia nowego modelu pracownika
sektora bankowego, ktéry inaczej niz dzisiaj bedzie nasta-
wiony do klienta czyli inaczej bedzie go traktowat.

Jesli polskie banki zamierzajg by¢ konkurencyjne, to
bez wzgledu na to czy sie decydujg na tgczenie, czy tez
nie, muszg mysle¢ o zmianie kultury organizacyjnej
(M.Wisniewska). W przypadku Banku Pekao SA fuzja
niewatpliwie jest katalizatorem zmiany, ale z catg pewno-
8cig jeszcze lepszym jest obecno$¢ inwestora zagranicz-
nego, poniewaz komunikowanie si¢ dwoch kultur sprzy-
ja wprowadzaniu zmian.

Z punktu widzenia Banku Pekao SA najwazniejsze
w zarzgdzaniu zmiang jest to, ze nie ma przypadku na-
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rzucania kultury organizacyjnej jednego banku — pozo-
statym. Wszystkie natomiast zainteresowane podmioty
sg w petni Swiadome, Ze jesli chcg osiggnaé postawione
cele, to kultura zarzgdzania musi by¢ catkowicie nowa,
przystajgca do nowej struktury banku. Dotychczasowa
kultura zarzadzania byta bardziej zorientowana na pro-
dukty niz na klienta. Wtasnie ten punkt widzenia jest
zmieniany w potgczonych bankach.

Sadze, ze w polskich bankach bardzo stabe jest tez
zorientowanie na rezultaty, co jest wynikiem zasztego biu-
rokratycznego dziedzictwa, szczegolnie dotyczy to ban-
kéw panstwowych (M. Wisniewska). W praktyce brak zo-
rientowania na rezultaty uwidacznia sie w tym, ze jezeli
wyznacza sie nawet drobne cele, to szybciej mozna zu-
wazy¢ sktonnos¢ do zmiany tych celdéw niz do pokonania
probleméw, aby te cele osiggngé. Menedzment Banku
Pekao SA postanowit takie zachowania uznac¢ za szkodli-
we dla organizacji ze wszystkimi tego konsekwencjami.
W nowej kulturze zarzgdzania chcg by¢ instytucja,
w ktérej dominuje — w dobrym stowa tego znaczeniu —
praca zespotowa, Co w gruncie rzeczy polega na wtasci-
wym komunikowaniu sie. Jest to trzecia cecha nowej kul-
tury zarzadzania i na pewno tej cechy brakuje polskim
bankom, zwtaszcza tym, ktére byty panstwowe.

Zmiana kultury organizacyjnej jest kluczowa dla uzyska-
nia przewagi konkurencyjnej, wobec tego zaréwno prywaty-
zacje jak i konsolidacje traktujemy jako inwestycje w bank
i narzedzia do realizacji strategii tych celéw (M. Wisniewska).

5. 1. Czy konsolidacja systemu bankowego moze
przyczynic¢ sie do rozwiazania ogdlniejszych
polskich probleméw na przyktad rozwoju wsi,
infrastruktury, dywersyfikacji przemystu?
(David Dornisch, Fundacja CASE).

Posrednio tak, bo bedzie taniej przynajmniej dla sa-
mych bankow. (W.Kostrzewa). O kosztach komputeryzacji
mowit T. Otdakowski. Podstawowag jej przyczyna jest walka
0 klienta, co prowadzi do maksymalizacji wachlarza pro-
duktow bankowych, a ta oznacza potrzebe gwattownego
rozwoju informatyki. Wielko$¢ naktadow specjalisci ocenig
na minimum 30 min, maksymalnie 150 min USD.

Oprocz tego wiekszosé polskich bankéw w roku 2000
stanie przed koniecznoscig podjecia kolejnych decyzji do-
tyczacych nowych systeméw informatycznych. Nie moze-
my zapominac, ze pierwsi, ktérzy na poczatku lat 90. wdra-
zali systemy komupterowe majg dzisiaj do czynienia z prze-
starzatymi systemami, ktére powinny by¢ zmodernizowane
najpdzniej w latach 2001 — 2003. Odnie$my ten fakt do
przyktadu BRE i Handlowego. Jako odrebne przedsiebior-
stwa musielibySmy dwa razy wydac takie same pienigdze,
poniewaZz najkosztowniejszy jest zakup systemu i jego
wdrozZenie a nie to ile oddziatéw czy klientdw obstuguje.
Pienigdze w ten sposéb zaoszczedzone mozna przezna-
czy¢ na ekspansje — W. Kostrzewa.

5. 2. lle musi uptynaé czasu, zeby zauwazy¢ ewi-
dentne korzysci wynikajace z potaczenia czy
przytaczenia innego banku? (Tadeusz Otda-
kowski, Krajowa Izba Rozliczeniowa SA).

W duzym stopniu zalezy to od réznic miedzy instytu-
cjami, ktore sie tacza. (A.Betlej). Srednio zawiera sie on
przewaznie miedzy dwoma a trzema latami. Przyktado-
wo BIG Bank GDANSKI bezposrednie efekty fuzii, czyli
bezposrednie synergie kosztowe, skonsumowat juz po
dwéch latach.

5. 3. Konsolidacja katalizatorem ekspansji

Na ile konsolidacja moze przyczyniac si¢ do zagra-
nicznej ekspansji sektora bankowo - finansowego
i wzmocnienia ekspansji polskich przedsiebiorstw?
(Tadeusz Baczko, INE PAN).

Konsolidacja niewatpliwie ma wptyw na ekspansje, po-
niewaz oszczednoSci kosztowe powodujg, Ze w ogole
mozna zaczg¢ marzy¢ o tym, aby wyjS¢ poza granice.
Z reguty w polskich warunkach wyjscie to jest zwigzane
Z bardzo duzymi naktadami a okres zwrotu jest dosyc¢ odle-
gly. Fuzja BRE z Handlowym na pewno umoZzliwi nam
szybka i silng naszg obecnosc w parnstwach nadbatftyc-
kich, rozwazamy takze moZzliwos$¢ nabycia firmy faktorin-
gowej naszej matki-spotki, a wiec weszlibysmy takze na ry-
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nek austriacki, bo przy nowej skali operacji zaczyna to by¢
transakcja teoretycznie optacalna (W. Kostrzewa).

Rozwazajgc zwigzek pomiedzy konsolidacjg i eks-
pansja, zarowno W. Kostrzewa, jak i M. Wisniewska zgo-
dnie twierdzili, Zze tylko silne kapitatowo banki moga po-
kusic¢ sie o ekspansje zagraniczng. Konsolidacja z pew-
noscig przyczynia si¢ do wzrostu sity kapitatowej banku,
jest wiec narzedziem ekspansji zagranicznej. A za ban-
kami idg pozostate firmy innych branz.

Zdaniem natomiast A.Betleja konsolidacja BIG Ban-
ku z Bankiem Gdanskim nie miata i nie ma przetozenia
na wzrost ekspansji zagraniczne;j.

W przsztosci bank réwniez nie ma w planach ekspansji
zagranicznej. Bedziemy sie koncentrowac na rozwoju na-
szej pozycji wewnatrz kraju. Uwazamy, Ze ekspansja zagra-
niczna zmniejszytaby nawet warto$¢ naszego banku.

6. Granice fuzji

Maciej Stanczuk z WestLB dowodzit zgubnego skut-
ku koncentraciji dla klientow.

Gdzie jest granica fuzji? Granica zapewniajgca, Ze
kolejne przytgczenia do juz skonsolidowanego organi-
zmu nie doprowadzg w rezultacie do ogopolistycznego
rynku, co oznaczatoby ponowny wzrost kosztu produk-
téw oferowanych przez banki?

A. Betlej z BIG Banku GDANSKIEGO rozwazajac grani-
ce koncentracji méwit o imperatywie rozwojowym firmy.

M. Groszek twierdzit, ze fuzje prowadzg do coraz
wiekszej globalizacji, z ktdrg wigzq sie zagrozenia.

ZagroZeniem jest globalizacja nie tylko coraz wigksza
w rozumieniu skali, ale réwnniez postrzegana jako pro-
ces rozprzestrzeniajgcy sie poza granice kraju. Z tego
punktu widzenia pojawia sie problem regulacji, tzn w jaki
Sposoéb mozna, w szczegolnosci, w systemie bankowym
przestrzegac czy tez stosowac reguty, ktére majg charak-
ter ponadnarodowy, ponadgraniczny na przyktad ochro-
na Srodowiska, bezpieczenstwo bankowe.

Nikt obecnie nie ma dobrej odpowiedzi na te watpliwo-
ci (W. Kostrzewa). Jedyng prébg jest globalizacja na po-
ziomie regionéw tzn. wspdlne adaptowanie przepiséw
nadzorczych w Eurolandzie. Trend ten na pewno w maire

szybko dotrze do Polski, a banki i towarzystwa ubezpie-
czeniowe dziatajgce na polskim rynku bedg sie musiaty do
niego dostosowac ze wszelkimi konsekwencjami.

Czy powstang oligopole? W przypadku Polski, gdzie
dziata 80 bankoéw jest to pytanie bardzo teoretyczne. Na-
wet gdyby 5 bankéw zdominowato 80% rynku, tez trudno
bedzie méwi¢ o oligopolach, bo nasz rynek nie jest chro-
niony. Kazdy ma do niego dostep. Klient bedzie wiec wy-
bierat lepszg oferte. W takiej sytuacji struktura ogopoli-
styczna nie ma szans. Przyktadowo w Niemczech nie
atakuje sie systemu bankowego za ogopolizm, ale za to,
ze nie daje sie klientowi mozliwosci skorzystania z pro-
duktéw oferowanych przez banki krajowe czy kasy
oszczedno$ciowe. Zastrzezenia dotyczg tego, ze pienia-
dze podatnika lokalnego czy federalnego uzywane sg do
znieksztatcania warunkéw kokurencyjnoéci, bo koszt ko-
rzystania z kapitatdw wtasnych tych wtadnie bankow jest
znacznie mniejszy, a, jak wiadomo, fuzje, ktére miaty
miejsce w niemieckim sektorze bankowym byty fuzjami
transgranicznymi (przyktadem BfG Bank) albo dotyczyly
sektora publicznego.

Punktem wyjscia polskiej konsolidacji jest liberaliza-
cja i deregulacja (M. Wisniewska). W takiej konfiguracji
oligopole na pewno nam nie zagrazajg.

Zagrozenie strukturami typu oligopol, zdaniem A.Betle-
ja, wystepuje raczej w bankowos$ci komercyjnej czyli
w tych bankach, ktére obstugujg duzych i $rednich klien-
tow. Banki detaliczne natomiast, nawet te wielkie, je$li nie
podejma wyzwan zwigzanych z nowymi mozliwosciami ja-
kie daje rozwdj technologii informatycznych i telekomuni-
kacji czyli nie podejmg odpowiednio wczesniej dziatan,
ktére by spowodowatyby ich szybkie dostosowanie do
zmian czy tez mozliwosci, ktére z sobg niosg nowoczesne
techniki, to moga nawet utracié¢ swojg dotychczasowg po-
zycje. Przykladowo w Wielkiej Brytanii 1/4 przyrostu depo-
zytéw w tym kraju zbiera bank internetowy, ktéry przedsta-
wit bardzo agresywng cenowo oferte, bo sta¢ go na to, ja-
ko Ze kanat internetowy jest wielokrotnie tanszy nawet od
zorganizowanych w bardzo efektywny sposob, ale trady-
cyjnych kanatéw dystrybuciji.

*/ Autorka jest wspotpracownikiem Fundacji CASE
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