Zeszyty BRE Bank - CASE

Nowe Nr104

2 0 0 9

wyzwania

w zarzgdzaniu
bankami

W czasle
kryzysu

>

SRE

—

BRE BANK SA

-
A W

s CASE;

e St
Centrum Analiz
Spoleczno- Ekonomicznych



Publikacja jest kontynuacja serii wydawniczej Zeszyty PBR-CASE

CASE-Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych, Fundacja Naukowa
00-010 Warszawa, ul. Sienkiewicza 12

BRE Bank SA

00-950 Warszawa, ul. Senatorska 18

Copyright by: CASE - Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych — Fundacja Naukowa i BRE Bank SA

Redakcja naukowa
Ewa Balcerowicz
Sekretarz Zeszytow
Krystyna Olechowska

Autorzy

Maciej Meder

Michat Obt¢j
Dominik Ogonowski

Witold Skrok

Projekt oktadki

Jacek Biefikowski

DTP
SK Studio

ISSN 1233-121X

Wydawca

CASE - Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych — Fundacja Naukowa, 00-010 Warszawa, ul. Sienkiewicza 12
Naktadca

Fundacja BRE Banku, 00-950 Warszawa, ul. Kr6lewska 14

Oddano do druku w pazdzierniku 2009 r. Naktad 300 egz.

2 104 seminarium BRE-CASE, Warszawa, 24 wrze$nia 2009 r. Nowe wyzwania w zarzadzaniu bankami
w czasie kryzysu



SPIS TRESCI

LISTA UCZESTNIKOW SEMINARIUM . . . ..ottt 4
WEPROW A D ZENIE ..ot e e e e e e e e e e e 5
AGENDA CFO W CZASACH KRYZYSU ~-WYZWANIA DLA OBSZARU FINANSOW

Maciej Meder, Mikolaj ObI0] . ..........o oo e 7
JAK ZARZADZAC WARTOSCIA W BANKU W CZASACH KRYZYSU — Witold Skrok ..................... 13
ZARZADZANIE RYZYKIEM W TRUDNYCH CZASACH - Dominik Ogonowski. ........................... 17
Nowe wyzwania w zarzgdzaniu bankami 104 seminarium BRE-CASE, Warszawa, 24 wrze$nia 2009 r. 3

w czasie kryzysu



LISTA UCZESTNIKOW SEMINARIUM

Ewa Balcerowicz
Barbara Blaszczyk
Dawid Chylaszek
Tomasz Cicirko
Marek Dabrowski
Adam Drozdowski
Krzysztof Gebicki
Arkadiusz Gw6zdz
Matgorzata Iwonicz-Drozdowska
Krzysztof Kirilenko
Jakub Korczak
Michat Kuchta
Dariusz Ledworowski
Pawet Lipifiski
Matgorzata fLoboda
Agnieszka Malec-Wasilewska
Maciej Meder

Piotr Michalski

Pawet Muchowicz
Marcin Murawski
Dominik Ogonowski
Henryk Okrzeja
Krystyna Olechowska
Malgorzata Pawtowska
Emilia Pt6ciennik-Kepezyniska
Grzegorz Podgérski
Adrian Podhorodecki
Katarzyna Preuss
Andrzej Raczko

Emil Radziszewski
Andrzej Reich

Diana Rosz

Elzbieta Sawicka
Witold Skrok
Whodzimierz Sliwa
Marcelina Sowa
Kirzysztof Stefaniski
Wiestaw Szczuka
Piotr Szpunar
Zdzistaw Wojtera
Andrzej Wolski
Barbara Wyczafiska
Marcin Zochowski
Jolanta Zombirt

CASE

CASE

E&Y

BRE Bank
CASE

PZU Asset Management
DnB Nord

ING BSK

SGH

BGZ

Bank Pocztowy
Pekao Bank Hipoteczny
PGiL

BRE Bank

AIG Bank

zeb/

zeb/

BRE Bank
GMAC Bank Polska
BGK

ING BS
Fundacja BRE Banku
CASE

NBP

BRE Bank

BRE Bank

BRE Bank

BRE Bank

KNF

KNF

NBP

zeb/

PKO BP

Alior Bank

zeb/

AIG Bank
Raiffeisen

BRE Bank

NBP

BRE Bank

ZBP

BRE Bank

DZ Bank Polska
uJ

104 seminarium BRE-CASE, Warszawa, 24 wrze$nia 2009 r.

Nowe wyzwania w zarzadzaniu bankami
w czasie kryzysu



Wprowadzenie

nowych wyzwaniach w zarzadzaniu bankami w czasie kryzysu dyskutowali panelisci i go$cie 104
Oseminarium BRE-CASE. Seminarium zorganizowata Fundacja CASE we wsp6tpracy z BRE Ban-
kiem SA w ramach statego cyklu spotkan panelowych. Seminarium odbyto sie w Warszawie, we wrze-
$niu 2009 r. Organizatorzy do wygtoszenia referatéw zaprosili: Macieja Medera, dyrektora zeb/rolfes.
schierenbeck. associates; Witolda Skroka, dyrektora zarzadzajacego Alior Banku SA; Dominika
Ogonowskiego, dyrektora Departamentu Zarzadzania Kredytowym Ryzykiem Detalicznym ING
Banku Slaskiego SA oraz goscie 104 seminarium z cyklu BRE-CASE.

Dyskusja dotyczyta gtéwnie polityki kredytu detalicznego. Jak wynika z analizy NBP w bankach ko-
mercyjnych nastepuje bardzo silne przesunigcie z kredytéw hipotecznych na kredyty konsumpeyjne
(P Szpunar, NBP), ktére bardzo szybko rosng zwlaszcza w relacji do wzrostu pozostalych kredytow dla
gospodarstw domowych, nie wspominajac o ciggle zmniejszajacej si¢ puli kredytéw korporacyjnych.
Jak to si¢ ma do oceny ryzyka? Czy to znaczy, ze piony sprzedazy w bankach zdominowaly piony od-

powiedzialne za ryzyko?

Uwzgledniajac przychody z kredytéw gotéwkowych i marze (po odjeciu ryzyka) kredyty konsumpcyj-
ne s bardziej zyskowne niz kredyty hipoteczne (D. Ogonowski, ING BS). Rok temu i dwa lata temu
toczyta si¢ wojna cenowa na rynku kredytéw hipotecznych. Nie byto optat za przygotowanie kredytu,
nie byto prowizji za udzielenie kredytu. Stosowano jedynie dosy¢ niskg marz¢. Optymalizujgc rachu-
nek wynikéw kazdy z bankow podejmuje decyzje dotyczace strategii produktowej. Dzisiaj pozyczki go-
towkowe, karty kredytowe, czy linie kredytowe w koncie sg produktami, ktére majg znaczgco wyzsza

marze nawet po odjeciu kosztéw ryzyka.

Oprécz marzy i kosztéw ryzyka trzeba tez pamietaé o ptynnosci banku (M. Meder, zeb/). Analizujgc

dzisiejsza strukture depozytéw trudno znalez¢ depozyty o zapadalnosci dtuzszej niz jeden rok, a jesli

Nowe wyzwania w zarzgdzaniu bankami 104 seminarium BRE-CASE, Warszawa, 24 wrze$nia 2009 r. 5
w czasie kryzysu



83, to ich udziat w og6lnej liczbie depozytéw jest mniejszy niz 5%. Kredytu hipotecznego nikt nie bie-
1rze na rok, czy dwa lata. W okresie niepewnosci kazdy z bankéw ma wtasng strukture stawek, wedtug
ktérych odbywa sie sprzedaz pieniadza miedzy skarbem a biznesem. Analiza wskazuje, ze w okresie

kryzysu lepiej jest sprzedac krétki kredyt i sfinansowaé go prawie dopasowanym depozytem.

Sposéb percepcji i szacowania ryzyka dla kredytu hipotecznego powinien by¢ inny niz dla consumer
finance (A. Raczko, KNF). Teraz wtasnie ten rynek budzi najwigcej obaw zar6wno NPB jak i nadzoru
finansowego, chociaz zagranicznym specjalistom wydaje si¢, ze powinno by¢ odwrotnie. Dlaczego? Przy kre-
dytach consumer finance zabezpieczenie jest iluzoryczne, natomiast przy dobrze skonstruowanych kre-
dytach hipotecznych jest prawie pewne. Typowy kredyt hipoteczny udzielany jest na 30 lub 40 lat. To,
jakie kredytobiorca ma dzisiaj dochody, ile ma dzieci i jakie sg jego koszty utrzymania z tej perspek-
tywy sa mato wazne. Natomiast bardzo wazny jest wskaznik long to value i wycena wartosci nierucho-
mosci. Rzeczywistg warto$¢ nieruchomosci znaja najlepiej urzedy skarbowe i notariusze, banki sa mniej
lub bardziej zorientowane. Kwestia nastepna to metody wycen. W czasach mody na banki hipotecz-
ne wymyslono procedure bankowo-hipotecznej wyceny, ktéra, co warto przypomnied, byta bardzo ostro-
zna, bardzo konserwatywna, nawet zdaniem bank6éw zbyt konserwatywna, ale tej metody nie zaakcep-
towata bankowo$¢ komercyjna.Odpowiednia relacja long to value, odpowiednie wyliczenie wartosci
nieruchomosci, jest szczeg6lnie wazne, gdy kredyt jest udzielany w innej walucie niz polski ztoty, po-
niewaz wowczas kurs walutowy jest dodatkowym czynnikiem ryzyka — przeciez warto$¢ nieruchomo-
$cijest liczona w PLN. Skutki tej sytuacji dotknety juz kilku bankéw dziatajacych w Polsce, ktére udzie-
laty kredytéw hipotecznych we frankach szwajcarskich, a powodem nie byly gwattownie spadajace ce-

ny nieruchomogci, ale gwaltownie zmieniajacy sie kurs walutowy..

Debatujgc o wyzszosci kredytéw hipotecznych nad kredytami konsumenckimi trzeba podkreslié, ze
te drugie sa zdecydowanie ryzykownym segmentem bankowosci detalicznej. Czy wysoka marza mo-
ze zabezpieczy¢ bank? Jesli produkt ten dotknie gwattowana burza np. gwattowny wzrost bezrobocia,
to moze si¢ okazag, ze estymacje dotyczace dopuszezalnego ryzyka zostang btyskawicznie przekroczo-
ne. Gdyby dodatkowo pojawito si¢ bogoojczyzniane rozwigzanie (bo twérczo$¢ parlamentarna nie zna
granic), ktére pozwoli np. wchodzi¢ w spdr z bankami na temat koniecznosci splaty kredytu, wowczas

banki zostang pozostawione same sobie z tym problememn.
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Maciej Meder — doktor nauk ekonomicznych, dyrektor w warszawskim biurze zeb/

Michat Obl@j - starszy konsultant w warszawskim biurze zeb/

Agenda CFO w czasach kryzysu
—wyzwania dla obszaru finansbw

Wstep

Kryzys na $wiatowych rynkach finansowych
zmienil radykalnie warunki funkcjonowania
bankow, réwniez w Polsce. W celu okreslenia
wplywu nowej sytuacji na zakres odpowiedzial-
noéci obszaru finanséw w polskich bankach
przeprowadzili§my w 2 kwartale 2009 r. badanie
skierowane do czotowych bankéw dziatajacych
na polskim rynku. Wyniki badania wskazuja, ze
dotychczasowy model funkcjonowania departa-
mentéw controllingu i ich zakres zadan ulegly
duzym przeobrazeniom. Do najwazniejszych
zmian mozna zaliczy¢ dostosowanie kluczo-
wych wskaznikéw (KPIs) do nowych strategii
bankéw, dostosowanie proceséw planowania
i raportowania oraz uaktualnienie metodologii
kalkulacji dochodowosci tak, by w wiekszym
stopniu odzwierciedlata realia otoczenia gospo-

darczego.

Nowa sytuacja na rynku

Od konica 2008 r. banki w Polsce znalazly si¢
w nowej sytuacji. Drastycznie spadly mozliwosci
uzyskania finansowania, zar6wno ze strony spétek
matek, jak i réwniez rynku migdzybankowego.
Na to natozyto si¢ pogorszenie jakosci portfela kre-

dytowego i zwigzany z tym wzrost poziomu rezerw.

Spo6tki matki polskich bankéw do tej pory hojnie
wspierajace je niezbednym kapitatem oraz linia-
mi kredytowymi (szczegblnie w walutach ob-
cych, np. CHF), napotykajac problemy na swoich
ojczystych rynkach ograniczyly podaz finanso-
wania, a takze dodatkowo natozyly ograniczenia
na swoje spotki cérki majgce na celu minimali-

zacje ryzyka.

W tym samym czasie rynek miedzybankowy

najpierw praktycznie ustal, potem z czasem

Nowe wyzwania w zarzgdzaniu bankami
w czasie kryzysu
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zaczal oferowaé jedynie krétkoterminowe
i bardzo ograniczone finansowanie. W tej
sytuacji banki nie mialy innego wyjscia niz
siegngé po oszczednosci klientéw detalicz-
nych. Tak rozpoczeta sie wojna depozytowa,
w ktoérej lokaty oferowano czesto powyzej sto-
py WIBOR.

Na trudng sytuacje bankéw zwiazang z finan-
sowaniem biznesu natozyto si¢ pogorszenie ja-
kosci portfeli kredytowych. Zwigzane to bylo
z wahaniami kursu ztotego, ktére skutkowato
zmiang parametré6w kredytéw zaciggnietych
w walutach obcych. Ostabienie ztotego powo-
dowato wzrost LTV (Loan-To-Value), co wymu-
szato na bankach wystapienie o dodatkowe za-
bezpieczenia, czesto niedostepne dla kredyto-

biorcow.

Nowe wyzwania obszaru finanséw

Wobec nowych wyzwan stojacych przed banka-
mi w Polsce, firma zeb/ postanowita zapytacé
osoby zarzadzajace obszarem controllingu i fi-
nanséw o najwazniejsze przemiany, jakie zaszly
w dziatalnosci ich departamentéw oraz ich ocze-
kiwania dotyczace najblizszej przysztosci. Spo-
§r6d 18 bankéw biorgcych udziat w badaniu
prawie wszystkie potwierdzity, ze zadania i prio-
rytety controllingu i finansé6w ulegly zmianie
w ciggu ostatnich 12 miesiecy, ponad potowa ba-
danych okreslita te zmiany jako istotne. Naj-
wickszym zmianom, wedtug badanych, ulegly:
kluczowe wskazniki (KPIs), proces raportowania,
procesy planowania i prognozowania oraz meto-

dologia kalkulacji wynikéw.

Kluczowe wskazniki (KPIs)

Nowe warunki rynkowe sprawily, ze w wielu
przypadkach zakwestionowane zostaly wskazni-
ki, na ktérych kadra zarzadzajaca do tej pory
opierata swoje decyzje. Zmianom ulegt zaréwno
sam zestaw kluczowych wskaznikéw jak i spo-

s6b ich monitorowania i analizy.

Wykres 1. Kluczowe wskazniki (KPIs) sa w obecnej sytuadji

duzo 5cislej monitorowane
50%

7% 7% 7%
] 1 ™ e
r T T T T 1
w pefni raczej azesciowo racze] ~ w pehni
prawdziwe prawdziwe prawdziwe nieprawdziwe nieprawdziwe

[ % wskazan danej odpowiedzi przez banki

Trudna sytuacja rynkowa sprawita, ze na pierwszy
plan wysunetly sie wskazniki zwigzane z efektywno-
$cig kosztowg oraz te, ktdre odpowiadaty za spowo-
dowanie trudnosci na rynku bankowym: monito-
rujace ryzyko, koszty plynnosci oraz strukture bi-
lansu. Na znaczeniu stracity wskazniki zwigzane ze

wzrostem biznesu, np. wolumeny produktéw.

Kluczowe wskazniki sg réwniez dzisiaj Scislej
monitorowane (patrz wykres 1). NajczeSciej
zmiany koncentruja si¢ na zwigkszonej czestotli-
wosci raportowania, rozbiciu poszczegélnych
wskaznikéw na szczegétowe komponenty oraz

szerszej komunikacji w strukturach banku.

Procesy: raportowanie

Wzrost wymagan dotyczacych komunikacji da-
nych finansowych jest réwniez bardzo wyraznie
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zauwazalny podczas analizy proceséw raporto-
wania. Ponad potowa badanych podmiotéw
wskazata na istotny wzrost zar6wno liczby jak
i czestotliwosci przygotowywanych raportéw.
Najwiekszy wzrost dotyczyt analiz przygotowy-
wanych ad-hoc, niestandardowych, stuzacych

do oceny nowej sytuacji rynkowe;j.

W miare przedtuzajacej sie trudnej sytuacji ryn-
kowej i ciagtego zapotrzebowania na zwieckszong
ilo$¢ danych finansowych departamenty control-
lingu badanych bankéw rozpoczety prace
nad automatyzacja proceséw sprawozdawczych
i uwzglednieniem nowych wymagan kadry za-
rzgdzajacej w przygotowywanych automatycznie
standardowych raportach. Proces ten miat na ce-
lu z jednej strony szybsze dostarczanie informa-
cji niezbednych do podjecia decyzji zarzadczych,
z drugiej za$ odciazenie departamentéw control-
lingu od Zzmudnego procesu recznego generowa-

nia i dystrybucji raportéw.

Procesy: planowanie
i prognozowanie

Wedtug opinii uczestnikéw badania, wzrost wy-
magan kadry zarzadzajacej nie dotyczyt wytacznie
raportowania aktualnych wynikéw finansowych.
W szczegblnosei na znaczeniu zyskat proces pro-
gnozowania (patrz wykres 2). Ze wzgledu na
zwiekszona dynamike rynku, prognozy kwartalne
staly si¢ jednym z podstawowych narzedzi zarza-
dzania bankiem, wypierajagc mniej aktualne dane
z budzetéw rocznych. Z tego wzgledu musiaty one
zosta¢ uszczegbétowione i obja¢ nowe kluczowe

wskazniki wyznaczone przez kadre zarzgdzajaca.

Zmianom ulegly takze modele planistyczne stu-
zace do prognozowania zmian makroekono-
micznych, zostaly wprowadzone dodatkowe pa-

rametry odzwierciedlajgce elementy aktualnie

najbardziej wplywajace na sytuacje rynkowa.

Wykres 2. Proces prognozowania (forecasting) znacznie

zyskat na znaczeniu

33%
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Poza zakresem prognoz, zmianom ulegt réwniez
proces ich monitorowania. Coraz czesciej inte-
gralng czescig prognoz jest analiza rozbieznosci
oraz identyfikacja poszczegélnych czynnikéw je
wywotujgcych. Ze wzgledu na duza niepewnosé
dotyczaca sytuacji rynkowej, na znaczeniu zy-

skaty analizy scenariuszowe.

Metodologia

Pogarszajgce si¢ wyniki sektora bankowego wy-
musily réwniez rewizje metodologii kalkulacji
wynikow w poszczegélnych bankach. W szcze-
g6lnosci krytykowana byta kalkulacja stawek
transferowych w bankach, w ktérych nie od-
zwierciedlata ona w odpowiedni spos6b kosztow
plynnosci (patrz wykres 3). Wycena ptynnosci,
czesto traktowana do tej pory jako mniej istotna,
stata sie szybko jednym z czynnikéw decyduja-
cych o dochodowos$ci poszczegblnych produk-

téw czy linii biznesowych.

Nowe wyzwania w zarzgdzaniu bankami
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Pod silng presjg znalazly si¢ réwniez modele za-
rzadzania i alokacji kosztéw. Jednak w ankieto-
wanych bankach gtéwny nacisk potozony zostat
raczej na ogélna redukcje kosztéw niz zmiany
ich alokacji miedzy poszczegblnymi jednostkami

organizacyjnymi.

Wykres 3. Stawki transferowe funduszy, a zwtaszcza

aspekt ptynnosci, sg bardziej istotne

39%
33%
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Ze wzgledu na to, ze kapitat stat sie dobrem
rzadkim, na znaczeniu zyskaty réwniez metodo-
logie alokacji kapitatu oraz kalkulacja zwrotu
z kapitatu, typu RORAC/RAROC. Tego rodzaju
rozwiazania nie sg jednak jeszcze powszechne
w bankach w Polsce i byly raczej wskazywane ja-
ko planowane rozszerzenia istniejgcych metodo-

logii w ciggu najblizszych 2-3 lat.

Kontrola

Elementem wspélnym wszystkich opisanych
zmian jest zacie$nienie kontroli nad dziatalno-
$cig bankowa przez kadre zarzgdzajaca wyzsze-
go szczebla. Dokladniejsze raportowanie, czest-
sze analizy odchylen, kwestionowanie zatozen
kalkulacji dochodowo$ci majg na celu skrécenie
czasu reakcji bank6éw na bardzo niepewng sytu-
acje na rynku. Uczestnicy badania wskazywali
réwniez na inne zmiany wpisujgce si¢ w ten

trend, takie jak monitoring akwizycji i aktywiza-

cji klientéw czy bardzo doktadne monitorowanie
wymiernych rezultatéw inicjatyw strategicznych

podejmowanych przez poszczeg6lne banki.

Podsumowanie

Nowa sytuacja rynkowa i zmieniajgce si¢ oczeki-
wania kadry zarzadzajacej stawiaja nowe wy-
zwania przed obszarem controllingu i finanséw.
W oparciu o przeprowadzone badanie oraz wta-
sne doswiadczenie projektowe w obszarze con-
trollingu firma zeb/zidentyfikowata trzy gtéwne

obszary usprawnien.

Wzmocnienie roli controllingu
i finanséw

Aby usprawnic¢ dziatanie banku w trudnych wa-
runkach rynkowych obszar controllingu i finan-
s6w musi przyjac aktywng role krytycznego ana-
lityka dziatan poszczeg6lnych linii biznesowych.
Musi réwniez by¢ w stanie szybko identyfikowaé
odchylenia od ustalonych planéw oraz egzekwo-
wac dziatania niezbedne do eliminacji tych od-
chyleni. Controlling powinien réwniez aktywnie
wspiera¢ zarzad banku poprzez identyfikacje
i analize¢ kluczowych czynnikéw wptywajacych
na pozycje banku na rynku.

Usprawnienie procesow
Wzmozone oczekiwania kadry zarzadzajacej do-

tyczace wigkszej liczby raportéw i analiz, a takze

szybszych czas6w reakcji wymuszaja usprawnie-
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nie i zwigkszenie wydajnosci kluczowych proce-
so6w (planowanie, prognozowanie i raportowa-
nie). W $rednim okresie oznacza to potrzebe
wdrozenia nowych narzedzi pozwalajacych
na obstuge zwigkszonego zapotrzebowania

na szybkg i szczegétowy informacje zarzadcza.

Zorientowanie na zarzadzanie
wartoscia

Ze wzgledu na rosnace znaczenie perspektywy
ryzyka niezb¢dna jest réwniez rozbudowa istnie-
jacych metodologii i uwzglednienie wszystkich
aspektéw funkcjonowania banku dzieki wdroze-
niu zintegrowanego zarzgdzania warto$cig.
W szczeg6lnosci oznacza to poprawe alokacji
kapitatu ekonomicznego oraz wigczenie tego ele-
mentu w procesy zarzadcze banku, np. przy kal-
kulacji dochodowosci. Dzigki temu, zarzad ban-
ku dysponuje informacjg na temat obszaréw ge-
nerujacych warto$¢ dodang (value added) i mo-
ze ja uwzgledni¢ w podejmowanych decyzjach

dotyczacych rozwoju dziatalnosci w przysztosci.
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Witold Skrok — dyrektor zarzadzajacy Alior Banku

Jak zarzadzac¢ wartosciag w banku
w czasach kryzysu

czasach kryzysu otoczenie makroekono-

miczne bankéw jest zdecydowanie gorsze
niz byto dwa lata temu. Ale Polska w czasie $wia-
towego kryzysu radzi sobie bardzo dobrze (wy-
kres 1). Stowacja, Rumunia, Eotwa odnotowaty
2 proc. spadek PKB. W Polsce natomiast wskaz-
nik PKB ciggle jest na plusie. Polski sektor banko-
wy nie powinien wiec nadto narzekac¢ na makro-

ekonomiczne otoczenie.

Wykres 1. Polska gospodarka gwiazda Europy

stopa wzrostu PKB

Stowacja
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Rumunia -41,6% [

Polska

Wiochy

" 0,5%

R—

2,1%
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Francja

Niemcy

Republika Czeska
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Co tatwo zauwazy¢, rola dyrektoréw finansowych
dynamicznie ewoluuje. Kryzys postawit przed ni-
minowe wyzwania. Jaka jest dzisiaj rola os6b od-
powiedzialnych za zarzadzanie finansami bankéw
(CFO - Chief Financial Qfficer)? Oczywiscie rolg
jest zarzadzanie warto$cig firmy, a nawet mozna po-
wiedzied, ze rola jest maksymalizacja wartosei fir-
my. Zarzadzanie to opiera si¢ na trzech filarach, two-
rzgcych swoisty tréjkat. Pierwszy to ptynnoscé.
Drugi — zwrot z kapitatu. A trzeci — dostepny ka-
pitat. W zaleznosci od tego na jakim etapie rozwo-
ju jest bank, w jakiej jest kondycji i jaka jest sytu-
acja otoczenia makroekonomicznego, finanse ban-
ku powinny znalez¢ whasciwe proporcje miedzy

trzema wymienionymi filarami zarzagdzania.

Problem z ptynnoscia w bankach zaczat si¢
pod koniec 2007 1. Ale to, co zdarzyto si¢ rok p6z-
niej i na poczatku 2009 r., réwniez w Polsce, to
typowy przyktad kryzysu ptynnosci. Chociaz
trudno sobie wyobrazié, zeby bank, ktéry dziata
bardzo dobrze, ktéry generuje wysokie zyski,
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wysoki zwrot z kapitatu nagle zbankrutowat, to
jednak jest taka mozliwo$¢. Wigze sie ona z tym,
ze w przypadku braku ptynnosci, w przypadku
btednego zarzadzania plynnoscia moze dojsé
do takiej sytuaciji, ze chociaz mamy wystarczajg-
cg ilo$¢ kapitatu i ze przynosi on wystarczajacy
zysk, to z powodu btedéw w zarzgdzaniu ptyn-
noscig bank moze straci¢ plynnosé i de facto ogto-

si¢ upadtosé.

to spadek wspotezynnika wyplacalnosci o 2 pkt.
proc. Jezeli nadal przyrastataby baza kredytéw; tak jak
to byto w przesztosci, to whasciwie pojawi sie problem
z drugim filarem, o ktérym byla juz mowa, czyli
z brakiem kapitatu. Dzisiaj podstawowym problemem
zwigzanym z efektywnosciag bank6w sg rosnace rezer-
wy na utracone (lub przewidywane jako utracone) kre-
dyty. Bardzo wzrést wskaznik nieefektywnych kredy-

t6w, co powinno niepokoic.

Wykres 2. Jakos¢ portfela kredytowego i wspétczynnik

wyptacalnosci

wspdtczynnik NPL
sektor bankowy
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wspdtczynnik
adekwatnosci
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Wykres 3. Gorsze wyniki wptynety na zdecydowane

zmniejszenie wartosci (przecene) bankow

cena(C)/zysk(Z)

kapitalizacja wartos¢ rynkowa (WR)/
min PLN /wartos¢ ksiegowa (WK)
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Zré6dto: Polish banks, Nomura, April 22, 2009.

Wsp6tezynnik wyptacalnosci banku (zwany wspétezyn-
nikiem adekwatnosci kapitatowej albo wsp6tezynni-
kiem Cooke’a) traktowany jest przez nadzor banko-
wy za podstawowy wskaznik sytuacji finansowe;j.
Wskazuje jak duza jest strefa bezpieczenstwa dla de-
pozytariuszy i wierzycieli na wypadek nieoczekiwanych
strat, ktére moze ponosi¢ bank. Wspétczynnik wyplta-
calnosci wedtug standardéw Rady EWG przyjety przez
polski nadzér bankowy wynosi 8%. Istnieje ryzyko, ze
niektérzy z graczy na naszym rynku moga otrze¢ si¢
o ten limit. Z punktu widzenia tego, co w praktyce sta-
fo si¢ w czasie jednego roku w niekt6rych przypadkach

Filary zarzadzania finansami banku (dwa z nich pre-
zentuje wykres 3) przektadaja sie na warto$¢ firmy.
Rok wystarczyl, aby wskazniki — warto§¢é rynkowa
do warto$ci ksiegowej i cena do dochodéw — duzych
bankoéw dziatajacych w Polsce zmalaty czterokrot-
nie. W praktyce jest to spadek efektywnosci, ktéry
zostal wyceniony przez rynek, co automatycznie prze-
tozyto sie na wartos¢ firmy. Zarzgdzanie i rentownosé
to naczynia potaczone. Zmiany rentownosci, spadek,
czy zatamanie jednego z filaréw zarzadzania zawsze
wplywaja na wartos¢ firmy. Rolg zas zarzadey finan-

s6w jest maksymalizacja wartosci firmy.
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Doswiadczenia z rozwoju jakosci portfela kredytowego

w Polsce w latach 2001-2003 r 30%
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Czego mozemy sie spodziewac w bliskiej przyszto-
$ci? Sytuacja makroekonomiczna Polski jest nie-
zta, bo inflacja jest niska, wzrost gospodarczy nie
jest negatywny, a nawet coraz wigcej ekspertow
twierdzi, ze wzrost gospodarczy w 2009 r. bedzie
w okolicach 1%. Warto jednak przypomnieé sytu-
acje z lat 2001-2002, kiedy PKB osiggneto swdj
najnizszy poziom. Wtedy wydawato sie, ze real-
na gospodarka zaczyna sie odbija¢ od dna, warun-
ki beda coraz lepsze, wigc sektor bankowy powi-
nien dziata¢ efektywnie. Tak jednak sie nie stato.
Nalezy obawiac si¢, ze podobny scenariusz powt6-
17y sie i tym razem. Pierwsze sygnaly poprawy w re-
alnej gospodarce nie oznaczajg automatycznej hos-
sy w sektorze bankowym. Mimo osiggnigcia zdro-
wego wzrostu gospodarczego, ciggle w nastepnych
dwoch, a moze nawet trzech kwartatach bedzie-
my odnotowywac negatywny wpltyw na finanse
bankéw rosnacych strat zwigzanych ze ztymi

kredytami.

Jak si¢ uchronié¢ przed tym zagrozeniem? Wyda-
je sie, ze najwazniejsza jest metodologia. Trzeba za-

pobiegaé ryzyku a nie identyfikowac go i elimino-

wac ex post. Taka wtasnie powinna by¢ rola me-
nedzeréw odpowiedzialnych za finanse banku. Jak
radzimy sobie z problemem w Alior Banku?
Po pierwsze — adekwatne zastosowanie kosztow
ptynnosci. Banki zbyt p6Zno zareagowaly na rosng-
ce koszty ptynnosci. Akcja kredytowa rosta, cho-
ciaz koszt pozyskania pieniadza juz nie uzasadniat
tych stawek, po ktérych byty udzielane kredyty. Dru-
ga 1zeczg jest uwzglednienie kosztéw kapitatu. Co
prawda wiele bank6éw oceniajgc dziatalnosé po-
szczeg6lnych linii biznesowych uwzglednia koszt
kapitatu, ale robia to ex post, czyli wtedy, kiedy do-
chodzi juz do monitorowania wynikéw. I kolejnym
bardzo istotnym elementem jest uwzglednienie an-
tycypowanych kosztow ryzyka W Alior Bank kaz-
da decyzja o udzieleniu kredytu uwzglednia kosz-
ty: plynnosci, kapitatu i ryzyka. Tylko w ten spo-
86b jestesmy w stanie zminimalizowaé przyszte

mozliwe straty.

Wykres 5. O wartosci firmy decyduje kazdy ,deal”

odpowiedzialnos¢ za wynik na poziomie
poszczegodlnego produktu

‘ wynik odsetkowy ‘

prowizje ‘

przychdd z transakgji skarbowych
i wymiany walutowej

‘ przychody operacyjne

koszt kapitatu

standardowe koszty ryzyka (src) ‘

koszty dziatania

‘ wynik ‘
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Dominik Ogonowski — dyrektor Departamentu Zarzadzania Kredytowym Ryzykiem

Detalicznym ING Bank Slaski

Zarzadzanie ryzykiem w trudnych

czasach

Ryzyko w banku

Ryzyko bankowe nieodtacznie towarzyszy dzia-
talnosci banku. Funkcjonalny podziat ryzyka
w banku znajduje odzwierciedlenie w jego
strukturze organizacyjnej. Ryzyko dzielimy
na kredytowe, operacyjne, rynkowe, reputacyj-
ne, prawne, a takze ryzyko zgodno$ci (complian-
ce). Zwykle w banku mamy rézne stanowiska,
ktére sg odpowiedzialne za rézne rodzaje ryzy-
ka. W niniejszych rozwazaniach skoncentruje-
my sie przede wszystkim na kredytowym ryzyku
detalicznym.

Ryzyko kredytowe
Omawiajac ryzyko kredytowe nalezy skupié sig¢

na trzech gltéwnych elementach zwigzanych

z tym ryzykiem.

Zadaniem oceniajacych ryzyko korporacyjne,
czyli ryzyko kredytowe duzych firm, jest udziele-
nie odpowiedzi, czy korporacja bedzie w stanie
wywigzaé sie ze swoich zobowigzan; przy czym

w gre wchodza ogromne liczby:.

Ryzyko rynkowe ostatnio zostato troche zredefi-
niowane w tym sensie, ze jeszcze niedawno firmy
o najwyzszym ratingu jak Lehman Brothers, Bear
Stearns, AIG uchodzity za firmy, ktére nie moga
upasé. Do kryzysu finansowego w $wiadomosci
bankowcéw dominowata zasada to big, to fail.
Wsp6lne przedsiewziecie np. z AIG byto dla fir-
my gwarancja wywigzania si¢ ze zobowigzan.
Dopiero po upadku Lehman Brothers i sprzeda-
zy Bear Stearns banki zaczely braé ,na powaz-

nie” pod uwage ryzyko kontrahenta.

Trzecim waznym elementem ryzyka kredytowe-

go jest ryzyko detaliczne, czyli ryzyko kredytowe
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0s6b fizycznych. Dzielimy go na trzy gtéwne gru-
py produktowe, czyli hipoteki; kredyty niezabez-
pieczone, takie jak pozyczki gotéwkowe, karty
kredytowe i linie w koncie osobistym; mate
i drednie firmy. Ryzyko kredytowe matych i sred-
nich firm to ryzyko na pograniczu ryzyka kredy-
towego korporacyjnego i ryzyka detalicznego.
Banki chcg ocenia¢ mate firmy szybko i tanio, bo
przy kwotach kredytéw, ktére wchodzg w gre,
potencjalny zarobek nie uzasadnia czasu pracy
analityka nad uproszczonymi sprawozdaniami
finansowymi. Banki chcg podejmowaé decyzje
kredytowe dla sektora MSP szybko i sprawnie,
ale, jak powszechnie wiadomo, z analizy doku-
mentéw finansowych firm tego sektora (podat-
kowa ksiega przychodéw i rozchod6w, ewidencja
srodkéw trwatych) niewiele wynika. W przypad-
ku osoby fizycznej prowadzacej dziatalnosé go-
spodarcza na niewielka skale, kt6ra wybrata jako
sposéb opodatkowania jedng z dwéch form po-
datkéw uproszczonych: karte podatkowa lub ry-
czatt od przychodéw ewidencjonowanych bank
przy podejmowaniu decyzji kredytowej dyspo-
nuje bardzo ograniczonymi informacjami. W sto-
sunku do rozwijajacych si¢ firm sektora MPS
banki stosuja kryteria przeznaczone dla przed-
siebiorstw korporacyjnych. Zapewne jest to seg-
ment rynku, ktéry wymaga od bankéw ustawicz-
nej pracy, aby szybko, sprawnie i tanio podejmo-

wad dobre decyzje kredytowe.
Filary detalicznego ryzyka
kredytowego

W przypadku detalicznego ryzyka kredytowego
wymienia si¢ cztery jego filary. Po pierwsze

—zdolno$¢ kredytowa. Bank rozpatrujac wniosek
kredytowy klienta stara si¢ ocenié, czy osoba
ubiegajaca sie o kredyt bedzie miata wystarcza-
jace wolne §rodki, aby sptaci¢ nie tylko kredyty,
ktére juz ma, ale i nowy kredyt.

Bardziej skomplikowanym elementem detalicz-
nego ryzyka kredytowego jest wiarygodnos¢ kre-
dytowa. Bank stara sie statystycznie ocenié ryzy-
ko braku splaty. Przy ocenie banki wykorzystuja
dosy¢ zaawansowane metody statystyczne. Ale...
W momencie, kiedy co$§ zaczyna by¢ bardziej
skomplikowane, to czasami zdarza sig, ze prze-
stajemy rozumieé, co tak naprawde wplywa
na ryzyko, czyli jakie elementy decyduja o przy-
sztym ryzyku braku splaty. Nastepnymi filarami
detalicznego ryzyka kredytowego sg zabezpie-
czenie oraz warunki kredytowania, w tym cena

kredytu.

Kryzys a filary ryzyka kredytowego

Zdolnos¢ kredytowa. Kryzys finansowy spo-
wodowal, ze kazdy z bankéw ,stangt w prawdzie
przed sobg” i ocenit w jaki sposéb liczy zdolnosé
kredytowa. W ciagu roku w zasadzie wszystkie
banki zaostrzyly wymogi dotyczace zdolnosci
kredytowej. Jak wynika z danych opublikowa-
nych w sierpniu 2009 r. przez Expander (firma
posrednictwa finansowego), w ciggu ostatnich 12
miesigcy banki dramatycznie ograniczyty kwoty
kredytéw zaostrzajac wymagania dotyczace
zdolnosci kredytowej, ograniczong albo procen-
tem maksymalnej kwoty dochodéw (zwykle
max 50% dochodu rozporzadzalnego na raty

kredytéw; w tym juz obstugiwane), albo tzw. pa-
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rametrem kosztéw utrzymania. Wprowadzono
weryfikacje zarobkéw i oswiadczen o zatrudnie-
niu. Banki w kalkulacji potencjalnych kosztéw
ryzyka kredytowego zaczely uwzgledniaé nie tyl-
ko stopy procentowe, ale réwniez wskazniki bez-

robocia.

Wiarygodnos$¢ kredytowa. Podstawa za-
awansowanych metod oceny ryzyka jest model
statystyczny powstaty na podstawie historycznej
informacji sprzed dwoch, trzech, pieciu lat. Mo-
del powinien by¢ regularnie walidowany, czyli
regularnie powinni§my sprawdzaé, czy to, czego
go nauczylismy nadal funkcjonuje. Czy elemen-
ty, ktére uwazamy za warunkujace ryzyko dalej
dziataja. Zwykle w przypadku jakichkolwiek wa-
han w gospodarce okazuje sie, ze czes$¢ elemen-
tow, kryteriow, charakterystyk przestaje dziataé
w oczekiwany spos6b. Konieczna jest wiec bie-
zgca aktualizacja modeli. W tej sytuacji trzeba
szczegbtowo przeanalizowaé budowe naszych
modeli scoringowych. Dla lepszego zrozumienia
tej kwestii, postuzmy si¢ anegdotg. Znany fizyk
Richard P Feynman zostat poproszony o wyttu-
maczenie w prosty i przejrzysty sposéb, dlaczego
czgstka mion ma spin 1/,. Thumaczenie odtozyt
na nastepny dzien. Nazajutrz o§wiadczyt, ze wy-
ttumaczenie jest niemozliwe, bo studenci I roku
California Institute of Technology (Caltech), jed-
nej z najlepszych prywatnych uczelni w Stanach
Zjednoczonych nie zrozumieliby jego wywodu.
Czyli problem tak do konca nie moze by¢ zrozu-
miany. Warto pamietaé o przypadku Feynmana.
Kazdy to podejmuje decyzje dotyczace ryzyka,
biznesu powinien rozumie¢ jak funkcjonuja me-
tody oceny ryzyka, co warunkuje ryzyko i w jaki

sposéb te algorytmy funkcjonuja, w jaki sposéb

dziataja. Co wiecej, regularnie nalezy sprawdzac
decyzyjne modele scoringowe. Warto tez pamig-
ta¢ o punktach odciecia (weryfikacji), czyli jaki
maksymalny poziom ryzyka akceptujemy, biorac
pod uwage nowg sprzedaz i akwizycje. Zwykle
jest to element bardzo ciekawych dyskusji z ko-
legami z dziatéw biznesu, kt6rzy koniecznie cheg
maksymalizowa¢ udzial w rynku, sprzedaz i wo-
lumen. Trzeba wiec odpowiedzie¢ na pytanie,
w jaki spos6b mamy wspoéldziataé w interesie
banku.

Zabezpieczenie. Wiaze si¢ ono z cenami nie-
ruchomosci w przypadku nier6wnowagi popytu
i podazy; aktualizacja wyceny nieruchomosci;
ceng przy sprzedazy wymuszonej oraz weryfika-
cjg wartosci zabezpieczenia. Tajemnicg poliszy-
nela jest to, ze w Polsce nie ma wiarygodnej in-
formacji o tym, jak si¢ ksztaltuja ceny transak-
cyjne na rynkach. Tylko trzy grupy zawodowe
(notariusze, rzeczoznawcy i pracownicy urzedéw
skarbowych) maja rozeznanie cen. To duzy pro-
blem dla naszego rynku. Wydaje si¢ bowiem, ze
kazdy bardziej zaawansowany kraj (Stany Zjed-
noczone, Australia, Holandia) ma wiedzg¢ o tym,
jak wygladajg ceny transakcyjne. Wedtug ING
Banku Slaskiego réznice w ocenie cen transak-
cyjnych na polskim rynku wahaja si¢ od 15
do 20 proc. To niewatpliwie problem z punktu

widzenia zarzgdzania zabezpieczeniami.

Warunki kredytowania. Oczywiscie najwaz-
niejszg kwestig jest cena kredytu w poréwnaniu
do oczekiwanej straty, czyli znalezienie wtasciwej
odpowiedzi na pytanie, czy marza pokryje przy-
szte ryzyko? Nastepne pytanie dotyczy okresu
kredytowania. Czy kredytujemy inwestycje
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w trakcie (,dziur¢ w ziemi”), czy tez inwestycje
w budowie? Ostatnie pytanie dotyczy ubezpie-
czenia kredytu, czyli czy to ma by¢ ubezpiecze-
nie pomostowe, wysoki wkiad wiasny, ubezpie-
czenie od utraty pracy itp. Warunki kredytowa-
nia dotyczg réwniez okre§lenia warunkéw, ktére
powinien spelni¢ klient przy uruchomieniu kre-
dytu, po i przed podpisaniem umowy, np. taki
najbardziej prozaiczny i najczestszy jak wpis

do ksiggi wieczystej.

Podsumowanie

Przed kryzysem na amerykanskim rynku kredy-
téw hipotecznych zostat zliberalizowany kazdy
z filaréw oceny ryzyka kredytowego. Zle zdefi-
niowano rynek docelowy. Kredyty otrzymywali,
jak si¢ zwykto dzisiaj uogé6lniaé, ludzie z wyroka-
mi i kelnerki (czytaj: pracownicy szarej strefy).
Obowigzywaly liberalne zasady liczenia zdolno-
$ci kredytowej; liberalizacja byta dosy¢ znaczaca.
Weryfikacje zarobkéw zastgpily oswiadczenia
klient6w. Nastatly ztote lata dla kredytéw NINJA
(no income, no job, no assets), czyli kredyty
udzielane pozyczkobiorcom bez stalych docho-
déw, pracy i odpowiedniego majatku, zwane tez
ypozyczkami dla ktamc6éw”. Klienci weale nie
musieli specjalnie zabiegad, by uwierzyli im ban-
kowi urzednicy. NINJA byta wkalkulowana w ry-
zyko banku, w ostateczno$ci bank magt taka po-
zyczke odsprzedaé. Urzednik, ktory zbyt skrupu-
latnie badat zdolnos§é kredytowa klientéw, nie
mogt liczy¢é na premieg, raczej na reprymendsg.
Banki byly przekonane, ze maja odpowiednie
zabezpieczenia w postaci hipotek na nierucho-

mosciach nabywanych na kredyt przez klientow.

Dopoki rosta warto$¢ doméw, wszystko wydawa-
to si¢ w porzgdku. Bankowcy liczyli na to, Ze je-
$li nawet dtug nie zostanie sptacony, odbiora nie-
solidnemu klientowi dom. Ale od 2006 r. war-
tos¢ doméw zaczela spadad, wiec wartosé wielu
kredytow okazata sie wieksza niz wartos§¢ kupio-

nych na kredyt nieruchomosci.

Zawiodly wszystkie elementy, ktére maja pod-
trzymywac dobry kredyt, dobre aktywa w bilan-
sie banku. Trudno wigc byto oczekiwaé, ze kre-
dyty beda sptacane. Podsumujmy, liberalna wia-
rygodno$¢ kredytowa, liberalne punkty obciecia,
liberalne podejscie do klienta w biurze akcji kre-
dytowej, bardzo liberalne zasady wyceny nieru-
chomosci, bo rynek zakladat, ze ceny beda
na pewno rosty. Kolejng kwestig byty szczegélne
warunki kredytowania. Stopa procentowa kredy-
tow ARM (adjustable rate mortgage) ro$nie z po-
ziomu promocyjnego do wilasciwego poziomu
po trzech latach. Co to oznacza? Ze zdolnosé kre-
dytowa (czyli najwazniejszy element oceny ryzy-
ka) po trzech latach przestaje by¢ spetniana, czy-
li nowa rata kredytu jest wyzsza niz zdolnosé
kredytowa Kklienta. Z jednej strony mielismy
do czynienia z liberalizacjg postepowania ban-
kéw, z drugiej — ze spekulacyjnym postepowa-
niem konsumentéw: skoro ceny nieruchomosci
rosna, to zrobi¢ $wietny interes kupujac nieru-

chomos¢ wlasnie teraz.

Poczatkowo opisane liberalne postepowanie
amerykanskich bankéw dotyczyto jedynie klien-
téw oddziatéw bankéw. Dotyczyto tylko i wy-
lacznie sprzedazy pozyczek gotéwkowych oso-
bom bez zdolnosci kredytowej (tzw. subprime

lending), czyli o niskiej wiarygodnosci kredyto-
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wej i niskich dochodach. Takie modele bizneso-
we w Stanach Zjednoczonych funkcjonowaty
od lat. Dopiero po przeniesieniu ich na og6lno-
krajowy rynek hipotek, gdzie kredyty zaczynaty
si¢ od 120 000 USD a nie 1000 czy 1200 USD

zaczat si¢ ogromny problem z ich sptaceniem.

Percepcja kryzysu i kryzys miat i ma w Polsce
wplyw na filary oceny zdolnosci kredytowej.
Uwazamy, ze zdolnos¢ i wiarygodnosé kredytowa
klienta sg najwazniejszymi elementami przy oce-
nie ryzyka. I wreszcie, czy interes ekonomiczny
banku moze byé wspélny z interesem klienta?
Inaczej moéwige, jaka jest moralna rola banku
w tym, aby pomdéce klientom, zwigzanym od lat
z bankiem w przetrwaniu trudnego okresu?

Nowe wyzwania w zarzgdzaniu bankami
w czasie kryzysu

104 seminarium BRE-CASE, Warszawa, 24 wrze$nia 2009 r.

21



notatki

22 104 seminarium BRE-CASE, Warszawa, 24 wrzesnia 2009 r. Nowe wyzwania w zarzadzaniu bankami
w czasie kryzysu



Zeszyty BRE-CASE

1 Absorpcja kredytow i pomocy zagranicznej w Polsce w latach 1989-1992
2 Absorpgja zagranicznych kredytow inwestycyjnych w Polsce z perspektywy pozyczkodawcow i pozyczkobiorc6w
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