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Ostatnie trzy lata (1997 � 1999) s¹ bezprecedensowym okresem dla europejskiego sektora finansowego pod

wzglêdem skali fuzji i przejêæ. Najwiêcej uwagi przyci¹gaj¹ najbardziej spektakularne, czyli najwiêksze, przejêcia i ³¹-

czenia instytucji finansowych. Fuzja dwóch szwajcarskich gigantów Union Bank of Switzerland i Swiss Bank Corpora-

tion doprowadzi³a do powstania drugiego co do wielko�ci w 1998 r. banku na �wiecie. We Francji du¿e emocje w 1999

roku wywo³a³a próba wrogiego przejêcia przez Banque Nationale de Paris dwóch innych francuskich banków: Paribas

i Societe Generale, zakoñczona wch³oniêciem pierwszego z nich. We wrze�niu 1999 r. Bank of Scotland zg³osi³ ofer-

tê wrogiego przejêcia National Westminster Bank. Oprócz konsolidacji banków w ramach jednego kraju,  jeste�my

�wiadkami tak¿e fuzji i przejêæ przekraczaj¹cych granice.

W 1997 r. holenderski ING kupi³ belgijski Banque Brussels Lambert tworz¹c najwiêkszy bank w krajach Beneluksu,

a w wyniku fuzji szwedzkiego Nordbanken i fiñskiej Merity powsta³ drugi co do wielko�ci bank nordycki. Analitycy uwa-

¿aj¹, ¿e tworzenie banków regionalnych w drodze ³¹czenia i fuzji banków z poszczególnych krajów bêdzie charaktery-

styczne dla rozwoju sektora finansowego w Europie w najbli¿szych latach. Oczekuje siê jednocze�nie fali fuzji przede

wszystkim w Niemczech, Francji i we W³oszech, w których sektor bankowy jest rozdrobniony

Jak wyt³umaczyæ ów trend konsolidacji sektora bankowego w Europie? Przyczyn jest kilka. Deregulacja sektora fi-

nansowego w Europie, odchodzenie od ochrony pañstwa, liberalizacja europejskiego rynku, wreszcie rosn¹ca konku-

rencja na rynkach finansowych na kontynencie i na �wiecie zmuszaj¹ banki europejskie do poszukiwania �zewnêtrz-

nych� mo¿liwo�ci wzrostu: wzrost �wewnêtrzny� banków, czyli wzrost organiczny, polegaj¹cy na inwestowaniu we w³a-

sny rozwój banku, ju¿ nie wystarcza, poniewa¿ wymaga czasu, którego ju¿ nie ma. Sposobem na szybki rozwój ban-

ków i ich ekspansjê na nowe rynki oraz budowanie silniejszej pozycji na dotychczasowych rynkach jest wiêc przejmo-

wanie innych banków lub fuzje. Dodatkow¹ przyczyn¹ wyja�niaj¹c¹ falê ³¹czenia siê banków i przejêæ bankowych

w Europie jest du¿e rozdrobnienie w europejskim sektorze bankowym. By sprostaæ konkurencji banków japoñskich czy

amerykañskich, banki europejskie musz¹ siê konsolidowaæ po to, by zasadniczo zwiêkszyæ swoj¹ bazê kapita³ow¹

oraz obni¿yæ koszty dzia³alno�ci. Wiêkszy kapita³ istotnie zwiêksza mo¿liwo�ci rozwoju dzia³alno�ci banku: pozwala na

inwestycje w technologie bankowe, rozszerzenie wachlarza us³ug bankowych, zasadnicz¹ poprawê ich jako�ci, wre-

szcie pozwala przejmowaæ konkurentów. Ni¿sze koszty dzia³alno�ci banków to tañsza oferta us³ug na konkurencyjnym

rynku i wiêksze zyski, które s³u¿¹ dalszemu rozwojowi banku.

Te banki, które nie bêd¹ siê ³¹czy³y z innymi instytucjami rynku finansowego lub nie bêd¹ przejmowa³y innych ban-

ków, musz¹ znale�æ dla siebie niszê rynkow¹; je¿eli tego nie zrobi¹, to wypadn¹ z rynku i ostatecznie zostan¹ przejê-

te przez banki silniejsze. Analitycy przewiduj¹, ¿e w Europie jest miejsce tylko dla 10. du¿ych instytucji finansowych,

i ju¿ typuj¹ te, które, ich zdaniem, maj¹ najwiêkszy potencja³ do przejmowania innych. 

Du¿o wcze�niej proces konsolidacji sektora bankowego rozpocz¹³ siê w Stanach Zjednoczonych i toczy³ siê, i toczy,

na znacznie wiêksz¹ skalê. W warunkach liberalizacji i rosn¹cej globalizacji rynków finansowych du¿o wiêksze, silniej-
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sze banki amerykañskie stanowi¹ siln¹ konkurencjê dla banków europejskich. W latach 1993 � 1997 w USA odnotowa-

no przeciêtnie ponad 400 fuzji rocznie. W 1999 roku przeprowadzono spektakularne po³¹czenie drugiego co do wielko-

�ci amerykañskiego banku Citicorp z zajmuj¹cym pierwsze miejsce na rynku kart kredytowych Travelers Group. W wy-

niku tej fuzji powsta³a najwiêksza na �wiecie instytucja finansowa o aktywach rzêdu 700 mld USD czyli 10-krotnie wiêk-

szych od aktywów ca³ego polskiego sektora bankowego.

Tendencje charakterystyczne dla rynków finansowych w Stanach Zjednoczonych i Europie Zachodniej maj¹ du¿e

znaczenie dla polskiego sektora bankowego. Jego rozmiary, jak widaæ z powy¿szego porównania (z Travelers Group),

s¹ niewielkie, ponadto jest on nadal rozdrobniony, mimo zachodz¹cych w nim od kilku lat fuzji i przejêæ. Polskie ban-

ki s¹ ma³e nawet wed³ug standardów europejskich. Mo¿na siê wiêc spodziewaæ zasadniczego postêpu w konsolidacji

sektora bankowego w najbli¿szych latach, co bêdzie wynika³o z zaostrzaj¹cej siê konkurencji na polskim rynku finan-

sowym, zbli¿aj¹cej siê perspektywy wej�cia Polski do Unii Europejskiej oraz coraz wiêkszego udzia³u bezpo�rednich

inwestycji zagranicznych w Polsce, za którymi pod¹¿aj¹ zagraniczne banki.

Fuzje i przejêcia by³y tematem 45 seminarium panelowego BRE-CASE, które odby³o siê 25 listopada 1999 r.

w Warszawie. Do dyskusji organizatorzy zaprosili przedstawicieli trzech banków: Banku Pekao SA - GRUPA PEKAO

SA, BIG Banku GDAÑSKIEGO SA oraz BRE Banku SA. Wybór nie by³ przypadkowy: ka¿dy z nich zajmuje znacz¹c¹

pozycjê w polskim sektorze bankowym (odpowiednio aktywa na 30.06.99 r.: 57,7; 11,4 i 15,1 mld z³) i ka¿dy z nich ma

w³asne do�wiadczenia w dziedzinie fuzji i przejêæ, które by³y przedmiotem listopadowego seminarium.

W Zeszycie zamieszczamy wyst¹pienia trojga panelistów. Wojciech Kostrzewa, prezes BRE Banku, przedstawia

skalê i przyk³ady fuzji w Europie i Stanach Zjednoczonych; odwo³uj¹c siê do do�wiadczeñ zagranicznych stawia tezê

o nieuchronno�ci konsolidacji sektora bankowego w Polsce; wypowied� koñczy przedstawieniem planów rozwoju �ze-

wnêtrznego� banku, którym zarz¹dza. Maria Wi�niewska, prezes Banku Pekao SA � GRUPA PEKAO SA, dzieli siê

szczególnymi do�wiadczeniami z po³¹czenia czterech banków pañstwowych w jeden bank; stawia tezê, ¿e po³¹czenie

banków jest wielkim przedsiêwziêciem  z wielu punktów widzenia: formalnoprawnego, biznesowego, technologicznego,

wreszcie kulturowego i spo³ecznego. Andrzej Betlej, wiceprezes BIG Banku GDAÑSKIEGO przedstawia skalê i tempo

fuzji i przejêæ w Stanach Zjednoczonych i Europie, przyczyny tych procesów i ich efekty; omawia s³abo�ci polskiego sek-

tora bankowego na tle sektorów bankowych krajów europejskich o zbli¿onym poziomie rozwoju gospodarczego i na tle

bliskich s¹siadów (krajów zachodnio-europejskich); prezentuje potencjalne efekty przejêæ i po³¹czeñ dla polskiego sek-

tora bankowego; w ostatniej czê�ci przedstawia historiê po³¹czenia Banku Inicjatyw Gospodarczych BIG SA i Banku

Gdañskiego SA, a nastêpnie program zwiêkszenia efektywno�ci i maksymalizacji warto�ci wdra¿any w powsta³ym z po-

³¹czenia dwóch banków we wrze�niu 1997 roku BIG Banku GDAÑSKIM SA. Zeszyt zamyka krótki opis struktury sekto-

ra bankowego w 1999 r. oraz omówienie dyskusji przygotowane przez Krystynê Olechowsk¹, wspó³pracuj¹c¹ z CASE.

Prezentowane w Zeszycie teksty s¹ rozszerzonymi wersjami wyst¹pieñ wyg³oszonych na listopadowym semina-

rium. Zosta³y przygotowane specjalnie na potrzeby seminarium i niniejszej publikacji, za co ich Autorom organizatorzy

sk³adaj¹ serdeczne podziêkowanie.
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1. Fuzja � moda czy konieczno�æ

Fuzje w systemie finansowym w Stanach Zjednoczo-

nych i w Europie w 1998 roku stanowi³y prawie 1/3 wszy-

stkich fuzji i przejêæ w ca³ej gospodarce. Aktywno�æ ta

jest fenomenem przede wszystkim drugiej po³owy lat 90.

Dekadê bowiem, jak wskazuj¹ dane statystyczne, rozpo-

czynali�my od 11 transakcji w Europie, które prowadzi³y

do fuzji, w latach 1992 � 1994 proces zosta³ wyhamowa-

ny � rocznie dochodzi³o do 2 � 3 fuzji, co by³o wynikiem,

jak twierdz¹ alitycy, ówczesnej sytuacji gospodarczej

i recesji w Europie. Pó�niej ilo�æ fuzji zaczyna gwa³tow-

nie rosn¹æ od 3 w 1993 do 38 w 1998 roku, przy czym

wzrost warto�ci transakcji by³ jeszcze bardziej imponuj¹-

cy, bo z 5 do 182 mld USD w 1998 roku. 

Skoro mamy do czynienia z tak¹ efektywo�ci¹, to rów-

nie¿ nie dziwi fakt, ¿e najwiêksze banki czy te¿ grupy ban-

kowe �wiata s¹ efektem fuzji. Citigroup, która powsta³a

z po³¹czenia Citibanku z Travelers i z nale¿¹cym do nie-

go bankiem inwestycyjnym Salomon Smith Barney na ko-

niec 1998 roku, wed³ug danych statystycznych, mia³a ak-

tywa w wysoko�ci  równej niemal 700 mld USD. Aktywa

Bank America, wynik po³¹czenia Bank of America i Na-

tions Bank, wynosi³y 600 mld USD. Honkong Shanghai

Banking Corporation to nie tylko przyk³ad fuzji, ale rów-

nie¿ jeden z nielicznych przyk³adów kiedy firma, która by-

³a swego czasu kolonialnym oddzia³em firmy macierzy-

stej po �powrocie do macierzy� sta³a siê najwiêkszym bry-

tyjskim bankiem. Dzisiaj aktywa HSBC Holdings wynosz¹

niemal 500 mld USD. Francuska grupa bankowa Credit

Agricole Groupe powsta³a w wyniku po³¹czenia Credit

Agricole z Banque Indosuez a warto�æ jej aktywów na ko-

niec 1998 r. wynosi³a 460 mld USD.

W 1999 roku jeste�my �wiadkami tworzenia siê kolej-

nych grup. Przyk³adem interesuj¹ca niew¹tpliwie walka

jak toczy³a siê we Francji miêdzy Bangue Nationale de

Paris, Paribas i Societe Generale. Pierwszy chyba przy-

k³ad, kiedy w przyjazne po³¹czenie dwóch banków w³¹-

czy³ siê trzeci, który we wrogi sposób zaproponowa³ prze-

jêcie obu przyjació³. Uda³o mu siê to tylko czê�ciowo, bo

przej¹³ tylko jeden z nich. Walka ta wymusi³a okre�lenie

wielu precedensowych decyzji w³adz nadzorczych fran-

cuskiego systemu bankowego. Wnioski s¹ niezwykle cie-

kawe nie tylko dla uczestników rynku finansowego. 

1. Francuskie w³adze nadzoruj¹ce rynek bankowy

i kapita³owy wbrew w³asnej tradycji zdecydowa³y siê

na pozostawienie decyzji jednak samemu rynkowi.

2. Sformu³owa³y pojêcie nowego kryterium � co jest

a co nie jest kontrol¹. Stwierdzi³y, ¿e posiadanie

przez Bangue Nationale de Paris 36% kapita³u ak-

cyjnego Societe Generale nie wystarcza, aby mo¿na

by³o mówiæ o kontroli, wobec tego Bangue Nationale

de Paris nie otrzyma³ zezwolenia na posiadanie tego

pakietu i musi w przysz³o�ci siê go pozbyæ.

3. Nawet na tak, wydawa³oby siê, konserwatywnym

i stabilnym rynku jak francuski stworzenie strefy

euro i rosn¹ca konkurencja wymusza bardzo ak-

tywne dzia³ania konsolidacyjne.

W 1999 roku mamy te¿ przyk³ady przyjaznych po³¹-

czeñ. W Hiszpanii powsta³ najwiêkszy na tamtejszym

rynku Banco Santander Central Hispano. Obserwujemy
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próby po³¹czenia siê strategicznego akcjonariusza Ban-

ku Pekao SA z ich hiszpañskimi konkurentami. Je�li

projekt dojdzie do skutku, bêdzie to przyk³ad jednego

z pierwszych ponadnarodowych po³¹czeñ. 

We W³oszech mamy kolejny przyk³ad fuzji � przejêcie

przez Bank Intesa Banca Commerciale Italiana (BCI). 

W Wielkiej Brytanii Bank of Scotland, stosunkowo ma-

³y jak na brytyjskie warunki, z³o¿y³ wrog¹ ofertê pod adre-

sem jednego z piêciu najwiêkszych brytyjskich banków

NatWest. Prawdopodobnie oferta Bank of Scotland wy-

wo³a z³o¿enie formalnej kontroferty przez Royal Bank of

Scotland i byæ mo¿e jeszcze innych zainteresowanych. 

Proces konsolidacji, jak widaæ, ró¿nie jest zaawan-

sowany na poszczególnych rynkach. W³ochy, Hiszpa-

nia, Portugalia, Wielka Brytania s¹ krajami o du¿ym

stopniu zaawansowania fuzji w sektorze bankowym. 

Równie¿ w Skandynawii ten stopieñ jest du¿y, ale

przyczyny fuzji odmienne. Skandynawskie banki prze-

¿ywa³y okres wielkich trudno�ci finansowych i tam kon-

solidacja zosta³a wymuszona przez chêæ unikniêcia

bankructw, a mo¿e nawet bankructwa ca³ego systemu

bankowego. 

Szwajcaria z kolei jest przyk³adem kraju, gdzie konso-

lidacja systemu bankowego zosta³a zakoñczona. Powsta-

³y dwa du¿e banki, które w zasadzie dominuj¹ ca³y rynek.

Niemcy s¹ specyficznym krajem ze wzglêdu na regu-

lowane polityczne rozdrobnienie sektora bankowego,

równie¿ ze wzglêdu na to, ¿e pañstwowe i samorz¹dowe

banki do dzisiaj kontroluj¹ oko³o 70% sektora bankowe-

go. Oczywi�cie ten stan nie bêdzie trwa³ wiecznie, ale je-

szcze przez pewien czas grupy interesów, które stoj¹ za

bankami krajowymi, czy te¿ te zwi¹zane z kasami

oszczêdno�ciowymi bêd¹ broni³y siê przed konsolidacj¹.

Co prawda maj¹ coraz trudniejsze zadanie, poniewa¿ Ko-

misja Europejska bardzo wyra�nie zakwestionowa³a

uprzywilejowan¹  pozycjê niemieckich banków nale¿¹-

cych do pañstwa lub do spo³eczno�ci samorz¹dowych.

Fuzja jest prawid³owo�ci¹, je�li instytucja chce od-

grywaæ dominuj¹c¹ rolê w regionie, kraju lub na konty-

nencie. W Stanach Zjednoczonych ka¿dy z piêciu naj-

wiêkszych banków kontroluje od 12 do 22% rynku. Mo¿-

na wiêc przyj¹æ, ¿e oko³o 15% udzia³ w rynku jest wiel-

ko�ci¹ graniczn¹. Je¿eli spojrzymy na dwa wielkie ban-

ki europejskie, dzia³aj¹ce nie tylko we w³asnych krajach,

Deutsche Bank czy ABN Amro to ka¿dy z nich kontrolu-

je mniej wiêcej od 2 do 3% rynku Eurolandu.

2. Wnioski dla polskiego systemu 
bankowego

Z analizy procesów zachodz¹cych na rynkach ame-

rykañskim i euro jednoznacznie wynika, ¿e konsolidacja

jest nieuchronna. Skazani s¹ na ni¹ wszyscy ci, którzy

chc¹ znale�æ siê w pierwszej trójce czy pi¹tce. 

Posiadanie zagranicznego partnera wi¹¿e siê z uzy-

skaniem, w bli¿szej lub dalszej przysz³o�ci, przewagi

konkurencyjnej. Partnerstwo takie stabilizuje akcjona-

riat. Zapewnia dostêp nie tylko do technologii, któr¹

przecie¿ zawsze mo¿na kupiæ, ale przede wszystkim do

know-how i to tego niewymiernego, którym w³a�ciciel

jest siê sk³onny podzieliæ wy³¹cznie wtedy, gdy jeste�my

jego partnerami. A wiadomo, ¿e transfer wiedzy jest

o wiele cenniejszy ni¿ wszelkie us³ugi doradcze. 

Prawdopodobieñstwo liberalizacji polskiego rynku

us³ug finansowych ze wzglêdu na podpisanie umów ak-

cesyjnych z Uni¹ Europejsk¹ jest bardzo wysokie. Praw-

dopodobnie bêdzie to pierwszy lub jeden z pierwszych

zliberalizowanych rynków. Nie zosta³o wiêc wiele czasu

na zakoñczenie nawet pierwszej fazy konsolidacji.

3. Proces konsolidacji BRE Banku SA

Po udziale w dwóch konsolidacjach, a mianowicie po

przejêciu Polskiego Banku Rozwoju SA i po udziale

w przejêciu przez BISE SA Banku Energetyki SA (które-

go BRE Bank by³ najwiêkszym akcjonariuszem), BRE

przygotowuje siê do najwa¿niejszej, trzeciej konsolida-

cji. 22 lipca br. og³osili�my zamiar po³¹czenia Banku

Handlowego w Warszawie SA i BRE Banku. Og³oszenie

zosta³o przyspieszone na skutek niedyskrecji praso-

wych. Spotkania z wszystkimi akcjonariuszami portfelo-

wymi jednoznacznie wskazuj¹, ¿e oba banki maj¹ za-

8



pewnione wymagane 75% poparcie dla projektu fuzji1.

Oba banki i ich akcjonariusze uzyskali wiêkszo�æ

niezbêdnych zezwoleñ dla przeprowadzenia po³¹cze-

nia, w tym Komisji Papierów Warto�ciowych i Gie³d. Nie-

zwykle wa¿ne zezwolenie Komisji Nadzoru Bankowego

� na przekroczenie 33% g³osów w po³¹czonym banku �

Commerzbank AG uzyska³ ju¿ w po³owie listopada. Je-

¿eli spojrzymy w kalendarz wydarzeñ, to nietrudno doj�æ

do wniosku, ¿e fuzja zi�ci siê prawdopodobnie w stycz-

niu 2000 r. Proces dopuszczenia akcji, które maj¹ byæ

wydane przez Bank Handlowy w Warszawie, do obrotu

publicznego oraz z³o¿enie do rejestracji wymaganych

dokumentów i uzyskanie wpisu s¹dowego trwa bowiem

oko³o 1,5 miesi¹ca.

Jednocze�nie trwaj¹ prace zwi¹zane z procedur¹

konsolidacji i z ujednoliceniem zarz¹dzania przedfuzyj-

nego. Poniewa¿ ³¹cz¹ siê dwie spó³ki publiczne, i to

w takiej kontrowersyjnej atmosferze, mened¿ment  obu

banków stara siê tak¿e wypracowaæ standardy informa-

cyjne � jest to transakcja dokonywana przy otwartej kur-

tynie, z udostêpnianiem wszystkich dokumentów, ³¹cz-

nie z tre�ci¹ takich dokumentów jak umowa po³¹czenio-

wa, czy umowa pomiêdzy akcjonariuszami.  Wydaje siê,

¿e tak skonstruowana informacja pozwala ka¿demu ak-

cjonariuszowi, który chce siê z ni¹ zapoznaæ podjêcie

ca³kowicie �wiadomej decyzji.

Przypisy

1 Odbyte 9 grudnia 1999 r. NWZA Banku Handlowego w Warszawie
SA zatwierdzi³o fuzjê z BRE Bankiem wiêkszo�ci¹ 77,9% g³osów. Na-
st¹pi³o to jednak dopiero po kontrowersyjnej decyzji o ograniczeniu pra-
wa g³osów niektórych akcjonariuszy w tym Skarbu Pañstwa. Uchwa³y
NWZA zosta³y przez Skarb Pañstwa zaskar¿one do s¹du, co znacznie
opó�ni rejestracjê fuzji. Realistycznym terminem jest obecnie, tzn.
10.01.2000 r. koniec drugiego kwarta³u 2000 r.

*/ Autor jest prezesem Zarz¹du BRE Banku SA
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Po³¹czeniu banków Grupy Pekao SA towarzyszy³y

specyficzne okoliczno�ci, które mia³y wp³yw na z³o¿o-

no�æ i sposób przeprowadzenia tego procesu.

Specyfika ³¹czenia banków wchodz¹cych w sk³ad

Grupy Pekao SA polega³a z jednej strony na konieczno-

�ci rozwik³ania w pierwszym rzêdzie problemów formal-

noprawnych, maj¹cych swoje �ród³o w administracyj-

nym charakterze decyzji o utworzeniu grupy, z drugiej

strony natomiast na równoleg³ym prowadzeniu procesu

prywatyzacji Banku Pekao SA, która by³a w istocie pry-

watyzacj¹ ca³ej grupy bankowej.

1. Pocz¹tki konsolidacji Grupy

Grupa bankowa Pekao SA zosta³a utworzona w ra-

mach realizacji rz¹dowego programu prywatyzacji i kon-

solidacji polskiego sektora bankowego, na podstawie

przyjêtej przez Sejm ustawy z 14 czerwca 1996 roku

o ³¹czeniu i grupowaniu niektórych banków w formie

spó³ki akcyjnej.

16 wrze�nia 1996 roku Bank Pekao SA, Bank De-

pozytowo-Kredytowy SA w Lublinie, Pomorski Bank

Kredytowy SA w Szczecinie oraz Powszechny Bank

Gospodarczy SA w £odzi podpisa³y umowê o zawi¹-

zaniu Grupy Pekao SA. Skarb Pañstwa przekaza³

Bankowi Pekao SA uprawnienia w³a�cicielskie w sto-

sunku do trzech wywodz¹cych siê z NBP banków re-

gionalnych poprzez wniesienie 100% ich akcji na sfi-

nansowanie podwy¿szenia kapita³u akcyjnego Banku

Pekao SA. 

Rz¹dowa decyzja o utworzeniu grupy Pekao SA by-

³a pierwsz¹ prób¹ przeprowadzenia du¿ej konsolidacji

w polskim sektorze bankowym; banki, które wesz³y

w sk³ad grupy, skupia³y ³¹cznie oko³o jedn¹ pi¹t¹ akty-

wów ca³ego sektora. 

Utworzenie grupy mia³o na celu przede wszystkim

wzmocnienie polskiego systemu bankowego przed

przewidywanym zaostrzeniem konkurencji ze strony

banków zagranicznych. Dziêki konsolidacji zamierzano

osi¹gn¹æ redukcjê kosztów dzia³alno�ci poprzez wyko-

rzystanie synergii tkwi¹cych w strukturze grupy i t¹ dro-

g¹ zwiêkszenie jej konkurencyjno�ci. Koncentracja ist-

niej¹cego kapita³u mia³a u³atwiaæ finansowanie du¿ych

projektów inwestycyjnych.

Osi¹gniêcie za³o¿onych celów okaza³o siê mo¿liwe

jedynie czê�ciowo. Ustawa z 14 czerwca 1996 roku ja-

ko warunek powstania grupy wprowadzi³a obowi¹zek

zawarcia przez tworz¹ce j¹ banki cywilnoprawnej umo-

wy o zawi¹zaniu grupy i powo³ania rady grupy banko-

wej, uprawnionej do podejmowania wszystkich wa¿-

niejszych decyzji. Choæ, jako w³a�ciciel banków zale¿-

nych, Bank Pekao SA móg³ zgodnie z Kodeksem han-

dlowym kierowaæ nimi poprzez statutowe organy, umo-

wa o zawi¹zaniu grupy utrudnia³a wykonywanie tych

funkcji i by³a w efekcie istotn¹ przeszkod¹ na drodze

do integracji. 

Wymieszanie stosunków kapita³owych z powi¹za-

niami umownymi o charakterze cywilnoprawnym,

a w rezultacie brak silnego, jednolitego kierownictwa

z jasn¹ wizj¹ rozwoju i przysz³o�ci grupy oraz, w kon-

sekwencji, opór ze strony banków zale¿nych przed

�cis³¹ wspó³prac¹ w ramach grupy spowodowa³y, i¿
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struktura ta nie dawa³a szans na efektywne dzia³a-

nie.

Skutkiem tego by³y konflikty pomiêdzy dubluj¹cymi

siê strukturami i komórkami w bankach grupy, co prowa-

dzi³o do konkurencji wewnêtrznej (kompetencyjnej) oraz

zewnêtrznej (o klientów). Jednocze�nie dominowa³y

ambicje w³asne banków, d¹¿¹cych do realizacji partyku-

larnych celów. 

W rezultacie wystêpowa³y powa¿ne trudno�ci

w uzgodnieniu, a nastêpnie realizacji ogólnej strategii

dzia³ania grupy, podobnie jak i strategii �cz¹stkowych�

w poszczególnych zakresach dzia³alno�ci. 

2. Nowa strategia rozwoju Grupy

W efekcie funkcjonowania w ramach grupy czterech

odrêbnych prawnie banków pojawia³y siê dodatkowe

koszty zwi¹zane m.in. ze sprawozdawczo�ci¹, tak za-

rz¹dcz¹, jak i na potrzeby organów nadzoru. 

Grupa Pekao SA by³a krytycznie oceniana przez in-

nych uczestników rynku finansowego. Równie¿ anali-

tycy finansowi zainteresowani Bankiem Pekao SA z ra-

cji przygotowañ do prywatyzacji, wyra¿ali sceptycyzm

co do efektywno�ci sposobu zarz¹dzania grup¹; Komi-

sja Papierów Warto�ciowych i Gie³d wskaza³a na kwe-

stie zarz¹dzania grup¹ jako na istotny czynnik ryzyka

oferty, wymagaj¹cy dodatkowego, szczegó³owego opi-

sania w prospekcie. Oczywistym by³o, ¿e powodzenie

prywatyzacji zale¿y od przejrzysto�ci zamierzeñ Ban-

ku, zarówno w odniesieniu do konsolidacji grupy, jak

i strategii rynkowej. 

Wychodz¹c z analizy wewnêtrznych i zewnêtrznych

uwarunkowañ funkcjonowania grupy, z pocz¹tkiem 1998

roku zaproponowali�my now¹ strategiê rozwoju. W�ród

uwarunkowañ zewnêtrznych za najwa¿niejsze uznali�my:

� tempo wzrostu polskiej gospodarki i pozytywne

prognozy �rednio- i d³ugoterminowe tworz¹ce

sprzyjaj¹ce warunki dla zwiêkszenia zapotrzebo-

wania na us³ugi bankowe, w tym finansowanie

du¿ej skali prorozwojowych przedsiêwziêæ inwe-

stycyjnych,

� niski stopieñ nasycenia polskiego rynku us³ugami

bankowymi,

� rosn¹c¹ konkurencjê w polskim sektorze banko-

wym, w tym równie¿ � w zwi¹zku z planowanym

pe³nym otwarciem naszego rynku dla operacji

transgranicznych � ze strony banków dzia³aj¹cych

za granic¹, 

� wzmagaj¹ce siê tendencje globalizacji rynków fi-

nansowych, których przejawem s¹ konsolidacje

w sektorze bankowym.

Analiza zmian otoczenia, uwarunkowañ wewnê-

trznych oraz kalkulacja mo¿liwych do osi¹gniêcia ko-

rzy�ci wynikaj¹cych z synergii, doprowadzi³a do wnio-

sku, ¿e po³¹czenia banków grupy nale¿y dokonaæ tak

szybko, jak to jest mo¿liwe. Wyszli�my z za³o¿enia,

¿e szybkie po³¹czenie jest najw³a�ciwsz¹ �cie¿k¹ doj-

�cia do celu okre�lonego w strategii, tj. umocnienia

pozycji grupy na rynku finansowym w Polsce i rozwo-

ju na wybranych rynkach zagranicznych; przyczyni

siê równie¿ istotnie do skutecznego przeprowadzenia

prywatyzacji.

Kalkulacja spodziewanych efektów po³¹czenia

wskazywa³a na nastêpuj¹ce podstawowe korzy�ci:

� wzmocnienie kapita³owe i szybkie osi¹gniêcie

znacznej skali dzia³ania,

� zwiêkszenie przychodów przez rozszerzenie za-

kresu sprzedawanych produktów i us³ug,

� obni¿enie kosztów dzia³ania, m.in. przez po³¹-

czenie central i czê�ci komórek zaplecza opera-

cyjnego, skuteczniejszy marketing jednej marki

Banku, zintegrowanie zarz¹dzania sieci¹ od-

dzia³ów poprzez wdro¿enie jednolitego zintegro-

wanego systemu informatycznego, dostosowa-

nego do nowego modelu funkcjonowania Ban-

ku,

� wykorzystanie komplementarnych sieci dystrybucji,

� wzmocnienie Banku i umo¿liwienie mu ekspansji

na rynki zagraniczne.

Przygotowanie po³¹czenia polega³o na zaprojek-

towaniu struktury i sposobu funkcjonowania nowego

banku, który korzysta³by z do�wiadczeñ i najlepszych

rozwi¹zañ wszystkich czterech ³¹cz¹cych siê banków
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oraz na zaprojektowaniu sposobu zarz¹dzania po³¹-

czeniem.

3. Projektowanie sposobu zarz¹dzania 
po³¹czeniem

3. 1. Problemy zwi¹zane z ³¹czeniem banków

Przystêpuj¹c do prac nad po³¹czeniem mieli�my do

rozwi¹zania szereg problemów, które, w du¿ym upro-

szczeniu, przedstawiæ mo¿na w trzech podstawowych

obszarach:

� po pierwsze � obszar uwarunkowañ formalno-

prawnych wynikaj¹cych z ustawowego okre�lenia

struktury zarz¹dzania grup¹,

� po drugie � obszar biznesu,

� po trzecie � obszar uwarunkowañ kulturowych

oraz obszar problemów zwi¹zanych z zarz¹dza-

niem zmian¹ w organizacji.

3. 1. 1. W obszarze uwarunkowañ formalnoprawnych
zasadnicz¹ kwesti¹ wymagaj¹c¹ rozwi¹zania by³o dokona-
nie zmian cywilnoprawnej umowy o zawi¹zaniu grupy ban-
kowej w taki sposób, aby umo¿liwiæ w dalszych dzia³a-
niach wykorzystywanie przez Bank Pekao SA uprawnieñ
w³a�cicielskich zgodnie z Kodeksem handlowym. 

Zmianê umowy u³atwi³o wprowadzenie unii perso-

nalnej: na czele zarz¹dów trzech banków regionalnych

stanêli wiceprezesi Zarz¹du Banku Pekao SA. Otwo-

rzy³o to drogê do przeprowadzenia formalnoprawnego

po³¹czenia, tj. podjêcia przez organy statutowe wszy-

stkich banków odpowiednich decyzji o akceptacji fuzji

i zasad jej realizacji oraz dokonania zmian w rejestrach

s¹dowych.

3. 1. 2. W obszarze biznesu zunifikowali�my i scen-
tralizowali�my zarz¹dzanie w poszczególnych pio-
nach, aby maksymalnie wykorzystaæ synergie tkwi¹-
ce w strukturze grupy bankowej. W szczególno�ci

scentralizowali�my zarz¹dzanie ryzykiem, zarz¹dzanie

aktywami i pasywami, wprowadzili�my jednolit¹ politykê

kredytow¹, ujednolicone katalogi produktów, dokonali�my

segmentacji klientów wed³ug jednolitych kryteriów, wpro-

wadzili�my now¹ organizacjê sieci, ukierunkowan¹ na

kszta³towanie nowej kultury sprzeda¿y.

3. 1. 3. W obszarze uwarunkowañ kulturowych
mieli�my i mamy w dalszym ci¹gu do czynienia
z niezwykle interesuj¹cym procesem przechodze-
nia przez zmiany. W zarz¹dzaniu zmianami najwa¿-

niejsz¹ spraw¹ jest pozyskanie �agentów zmian�, lu-

dzi, którzy je zaakceptuj¹, zaczn¹ siê z nimi identyfi-

kowaæ, w³¹cz¹ siê do ich wprowadzania, poci¹gn¹ za

sob¹ innych. 

Kluczowe znaczenie dla pozyskania i skutecznego

kierowania lud�mi przechodz¹cymi przez zmiany ma

w³a�ciwa komunikacja. Do�wiadczyli�my tego ju¿ na

starcie naszego procesu. 

Upublicznienie decyzji o po³¹czeniu wywo³a³o w�ród

pracowników nastroje niepokoju i niepewno�ci. Nastroje

te uda³o siê nam do�æ szybko uspokoiæ dziêki otwartej

polityce informacyjnej, komunikowaniu korzy�ci zwi¹za-

nych z po³¹czeniem oraz niezw³ocznemu przyst¹pieniu

do dzia³ania z systematycznym w³¹czaniem coraz wiêk-

szej grupy ludzi z wszystkich czterech banków. 

3. 2. Nowa kultura organizacyjna

W toku prac nad po³¹czeniem zajêli�my siê rów-

nie¿ wypracowaniem wzorów nowej kultury organiza-

cyjnej dla po³¹czonego banku. Analiza wzorów kultu-

rowych funkcjonuj¹cych w bankach grupy doprowa-

dzi³a nas do wniosku, ¿e nie ró¿ni¹ siê one w sposób

zasadniczy, a przyczyn tego stanu upatrywaæ nale¿y

w przesz³o�ci wszystkich czterech banków dzia³aj¹-

cych jako instytucje pañstwowe. Tworzy to sytuacjê,

w której nie mamy do czynienia z narzuceniem kultu-

ry jednego banku pozosta³ym; zmieniæ siê musimy

wszyscy. 

Okre�laj¹c podstawowe elementy nowej kultury

organizacyjnej zidentyfikowali�my równocze�nie funk-

cjonuj¹ce normy i zachowania, nie przystaj¹ce do wzo-

rów kulturowych, które chcemy upowszechniaæ. Za naj-

wa¿niejsze, wymagaj¹ce zmiany, uznali�my nastêpuj¹-

ce wzory kulturowe: 

� nik³¹ orientacjê na klienta,
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� nik³e zorientowanie na wyniki,

� brak kultury pracy zespo³owej.

3. 2. 1. Podstawow¹, wymagaj¹c¹ zmiany cech¹
funkcjonuj¹cych kultur by³a nik³a orientacja na klienta;

dotychczas obowi¹zywa³a kultura zorientowana na pro-

dukt, który w istocie sam w sobie nie ma warto�ci, je�li

nie trafia w potrzeby klienta i nie jest mu oferowany w naj-

bardziej dostêpny sposób. 

3. 2. 2. Nik³e zorientowanie na wyniki to kolejna

cecha kultury, w której, w razie trudno�ci w realizacji

okre�lonych celów, sk³onni jeste�my raczej zmieniaæ ce-

le, ni¿ poszukiwaæ trudniejszych, wymagaj¹cych wiêk-

szego wysi³ku, sposobów ich realizacji. 

3. 2. 3. Kolejn¹ norm¹, s³abo obecn¹ w dotychczas
funkcjonuj¹cych kulturach by³a praca zespo³owa,

chocia¿ jest to najskuteczniejszy sposób wykorzystania

potencja³u ludzi przy rozwi¹zywaniu problemów i poszuki-

waniu rozwi¹zañ. 

4. Podsumowanie

Kszta³towanie nowej kultury organizacyjnej w procesie

po³¹czenia banków grupy Pekao SA odbywa³o siê równo-

legle z prywatyzacj¹ Banku, w tym w szczególno�ci z wy-

borem inwestora strategicznego. Stworzy³o nam to unikal-

n¹ szansê zderzenia czterech kultur z wyrazist¹ kultur¹

dynamicznej europejskiej grupy bankowej i zaabsorbowa-

nia najbardziej po¿¹danych wzorów w ¿ywym procesie

kszta³towania przez nas nowej kultury organizacyjnej.

Dla powodzenia po³¹czenia istotne znaczenie mia³o

dobre przygotowanie organizacji prac. Przypadek Ban-

ku Pekao SA dostarcza, w moim przekonaniu, dobrego

przyk³adu skutecznego zarz¹dzania takim procesem.

Przedsiêwziêcie po³¹czenia zorganizowali�my
w systemie projektowym. Nad wypracowaniem roz-

wi¹zañ dla poszczególnych obszarów funkcjonowania

nowego banku pracowa³y odrêbne zespo³y, w których

sk³ad wchodzili eksperci z wszystkich banków Grupy.

£¹cznie pracowa³o 96 zespo³ów w 17 grupach pro-

blemowych, odpowiadaj¹cych zidentyfikowanym obsza-

rom dzia³alno�ci Banku wymagaj¹cym opracowania

kompleksowych rozwi¹zañ. W prace nad projektem za-

anga¿owanych by³o oko³o 700 pracowników czterech

banków. Na przeprowadzenie operacji mieli�my piêæ

miesiêcy, zak³adaj¹c, ¿e po³¹czenie mia³o siê dokonaæ

z dniem 1 stycznia 1999 roku.
Zespo³y rozpoczê³y prace z jasn¹ wizj¹ i struktur¹

organizacyjn¹ nowego Banku Pekao SA, która zosta³a

przyjêta przez Zarz¹d i zakomunikowana ca³ej spo³ecz-

no�ci ³¹cz¹cych siê banków. Okre�lone zosta³y równie¿

zasady funkcjonowania po³¹czonego Banku po 1 stycz-

nia 1999 roku. By³ to podstawowy dokument, którego

za³o¿enia stanowi³y wskazówkê dla ukierunkowania

prac zespo³ów w poszczególnych obszarach.

Procesem po³¹czenia zarz¹dza³ komitet, z³o¿ony

z cz³onków zarz¹dów wszystkich czterech banków,

a operacyjnie � dyrektor wykonawczy, mened¿er po³¹-

czenia z grup¹ pracowników, których zadaniem by³o

bie¿¹ce monitorowanie postêpów prac zespo³ów. Na-

zwali�my ich Grup¹ Zarz¹dzaj¹c¹ Po³¹czeniem. 

Efektem pracy ka¿dego z zespo³ów by³ koñcowy ra-

port zawieraj¹cy wnioski oraz propozycje kluczowych

rozwi¹zañ wraz z harmonogramem wdro¿enia, które by-

³y rozpatrywane i zatwierdzane przez Komitet Zarz¹dza-

j¹cy Po³¹czeniem.

Po³¹czenie siê powiod³o. Od 1 stycznia 1999 roku

cztery, niezale¿ne dotychczas banki zaczê³y funkcjono-

waæ jako jeden, nowy Bank Pekao SA. Nie waham siê

okre�liæ operacji po³¹czenia naszych banków jako suk-

ces. Proces ten dokona³ siê na ¿ywych, funkcjonuj¹cych

bez ¿adnej przerwy, organizmach czterech banków. Za-

koñczenie pe³nej wewnêtrznej konsolidacji Banku prze-

widujemy wraz z zakoñczeniem wdra¿ania nowego sy-

stemu informatycznego, tj. w po³owie 2001 roku.

*/ Autorka jest prezesem Zarz¹du Banku Pekao SA
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Materia³ dotycz¹cy tematu efektów fuzji i przejêæ ban-

kowych zosta³ przedstawiony uczestnikom seminarium

w formie prezentacji, podczas której autor omawia³ po-

szczególne slajdy i udziela³ wyja�nieñ.

Ze wzglêdów technicznych nie jest mo¿liwe zawarcie

w niniejszym materiale omówienia wszystkich slajdów

zawartych w prezentacji. Dlatego zdecydowano siê

w pierwszej jego czê�ci opatrzeæ komentarzem jedynie

te najbardziej istotne z punktu widzenia omawianej tema-

tyki, a nastêpnie pokazaæ prezentacjê w pe³nym komple-

cie sk³adaj¹cych siê na ni¹ slajdów.

Prezentacja efektów fuzji i przejêæ bankowych zosta³a

podzielona na trzy czê�ci:

1. Przejêcia i po³¹czenia na �wiecie, czyli spojrzenie na fu-

zje i przejêcia w krajach rozwiniêtych uwzglêdniaj¹ce:

� czynniki wyznaczaj¹ce role w procesach konso-

lidacji,

� mo¿liwe efekty we wzro�cie warto�ci po³¹czonej

instytucji.

G³ównym efektem po³¹czeñ i przejêæ bankowych

w �wiecie s¹ najczê�ciej oszczêdno�ci w kosztach

bêd¹ce skutkiem bezpo�rednich synergii koszto-

wych. Efekt oszczêdno�ci w kosztach prowadzi

przewa¿nie do wzrostu warto�ci firmy.

2. Przejêcia i po³¹czenia w Polsce jako inicjatywa daj¹ca

bankom szansê na rozwi¹zanie lub z³agodzenie pro-

blemu luki efektywno�ci wobec paneuropejskich kon-

kurentów, czyli odniesienie siê do tematu prezentacji

z punktu widzenia naszego rynku uwzglêdniaj¹ce:

� wp³yw zmieniaj¹cych siê warunków zewnêtrznych

na przysz³e kszta³towanie siê produktywno�ci

i efektywno�ci krajowych instytucji bankowych,

� wskazania wa¿ne dla wyboru i kszta³towania ini-

cjatyw strategicznych banków w warunkach spa-

daj¹cej mar¿y i wzrastaj¹cych kosztów dzia³ania.

Wydaje siê, ¿e w warunkach polskich pozytywny rezultat

fuzji/przejêæ mo¿e byæ wiêkszy ni¿ w krajach rozwiniêtych,

poniewa¿ efekt bezpo�rednich synergii kosztowych dodat-

kowo mog¹ uzupe³niæ procesy, dla których zainicjowania po-

³¹czenie mo¿e byæ skutecznym katalizatorem. Przyk³adowo

mog¹ to byæ zmiany organizacyjne w firmach nakierowane na

wiêksz¹ efektywno�æ, wykorzystanie prostych rezerw,

których uruchomienie w normalnych warunkach dzia³alno-

�ci czasami jest trudne, dobór optymalnego kierownictwa

wykorzystuj¹cego najlepszych specjalistów z obu firm, im-

plementacja programów skuteczniejszej motywacji pracow-

ników. Po³¹czenie mo¿e byæ wiêc dobrym momentem dla

inicjacji wielu programów, które dodatkowo i w relatywnie

krótkim czasie wyzwalaj¹ procesy, które s³u¿¹ wzrostowi

warto�ci firmy.

3. Studium przypadku BIG Banku GDAÑSKIEGO SA,

czyli dzia³ania podjête po po³¹czeniu BIG SA

z Bankiem Gdañskim SA (wrzesieñ 1997) w celu

przystosowania do zmieniaj¹cych siê warunków

zewnêtrznych:

� Program zwiêkszenia efektywno�ci i maksymali-

zacji warto�ci,

� efekty I fazy programu (wrzesieñ 1997 � wrzesieñ

1999).

BIG Bank GDAÑSKI SA dzia³a ju¿ ponad dwa lata jako

po³¹czona instytucja. W zwi¹zku z tym mo¿na uznaæ, ¿e

ten okres jest wystarczaj¹co d³ugi do zebrania i prezen-

tacji pewnych do�wiadczeñ zwi¹zanych z efektami wyni-

kaj¹cymi z takiego po³¹czenia.
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1. Przejêcia i po³¹czenia na �wiecie

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

G³ównymi przyczynami przejêæ i po³¹czeñ w sektorze

bankowym jest obecnie dosyæ powszechnie wystêpuj¹cy

pogl¹d inwestorów oraz kierownictw, ¿e po³¹czenia s¹

skuteczn¹ drog¹ prowadz¹c¹ z regu³y do wzrostu warto-

�ci po³¹czonej instytucji. Pozytywne nastawienie obu tych

grup wobec operacji przejêæ lub po³¹czeñ jest wiêc racjo-

nalne. Dlaczego czêsto popieraj¹ tak¹ decyzjê mened¿e-

rowie? Obecnie coraz czê�ciej ich wynagrodzenie uza-

le¿nione jest od wzrostu warto�ci zarz¹dzanej przez nich

firmy. Z tego powodu czêsto do operacji przejêcia pozy-

tywnie odnosi siê równie¿ kierownictwo podmiotu przej-

mowanego, poniewa¿ znajdywane s¹ rozwi¹zania po-

zwalaj¹ce równie¿ tej grupie zapewniæ uczestnictwo

w korzy�ciach wynikaj¹cych ze wzrostu warto�ci po³¹-

czonej instytucji.

Rezultaty przejêæ i po³¹czeñ s¹ zazwyczaj pozytywne.

Dane zebrane w Stanach Zjednoczonych w latach 1991-

1996 pokazuj¹, ¿e je¿eli przyj¹æ za 1 wielko�æ indeksu

ca³ego sektora bankowego, to banki, które by³y uczestni-

kami du¿ych przejêæ (czyli wiêkszych ni¿ 50% ich w³a-

snych aktywów) wykreowa³y znacznie wiêksz¹ warto�æ

ni¿ banki, które anga¿owa³y siê jedynie w ma³e po³¹cze-

nia lub w ogóle w nich nie uczestniczy³y. Przewaga warto-

�ci banków, które zdecydowa³y siê na du¿e po³¹czenia

wynios³a oko³o 1/3 nad pozosta³ymi.

1. 2. G³ówne postawy instytucji i ich w³a�cicieli
wobec procesów przejêæ i po³¹czeñ (slajd 4)

W postawach instytucji wobec procesów przejêæ i po³¹-

czeñ mo¿na wyró¿niæ dwie najbardziej charakterystycz-

ne. Postawa okre�lana jako imperatyw instytucjonalny,

który kieruje siê ró¿nymi celami, nie zawsze spójnymi,

i postawa okre�lana jako imperatyw inwestorów � nasta-

wiony jednoznacznie na wzrost warto�ci firmy dla ich w³a-

�cicieli.

W pierwszym przypadku po³¹czenie czêsto nie ma

wsparcia w akcjonariacie, wobec czego proces taki nie-

sie z sob¹ du¿e ryzyko niepowodzenia, natomiast w dru-

gim przypadku proces takie wsparcie przewa¿nie posiada,

co redukuje zwi¹zane z nim ryzyka, a tak¿e oznacza

przychylno�æ akcjonariuszy w mobilizowaniu kapita³u nie-

zbêdnego w takiej operacji na rynku kapita³owym.

1. 3. Wp³yw zmian w formule okre�lania cen
w sektorze bankowym na role banków 
w procesie konsolidacji (slajd 5)

O roli, jak¹ bêdzie pe³ni³ bank w procesie konsolidacji,

tj. czy bêdzie czynnym czy te¿ biernym uczestnikiem pro-

cesu, a wiêc konsolidatorem czy konsolidowanym, w bar-

dzo du¿ym stopniu decyduje efektywno�æ kosztowa dzia-

³ania banku, która przek³ada siê na wzrost zysków i zwro-

tu na kapitale, a w konsekwencji na wzrost zaufania ak-

cjonariuszy i zdolno�ci mobilizowania kapita³u potrzebne-

go do tych operacji na rynku.

Tradycyjna formu³a ustalania cen na rynku us³ug banko-

wych definiowa³a cenê produktu bankowego na bazie ko-

sztu powiêkszonego o pewn¹ mar¿ê stanowi¹c¹ zysk insty-

tucji bankowej. Obecnie � uwzglêdniaj¹c fakt, ¿e produkty

bankowe s¹ do siebie dosyæ podobne, a proces wyrówny-

wania ich cen jest silniejszy ni¿ w przesz³o�ci � o poziomie

osi¹ganych zysków w coraz wiêkszym stopniu zaczyna de-

cydowaæ strona kosztowa, czyli skuteczno�æ procesów

kompleksowej kontroli kosztów przez bank. W przysz³o�ci

bêdzie ona coraz istotniej decydowa³a o wielko�ci zysków

generowanych przez instytucjê, jej warto�ci rynkowej i zdol-

no�ci czynnego uczestniczenia w procesie konsolidacji. 

1. 4. G³ówne cechy potencjalnych banków 
konsolidatorów (slajd 6)

Przeprowadzone analizy potwierdzaj¹, ¿e wysoka

efektywno�æ kosztowa, która przek³ada siê na zdolno�æ

do mobilizowania kapita³u i czynnego uczestnictwa

w procesie przejêcia lub po³¹czenia jest najwa¿niejszym

statystycznym wyró¿nikiem banku-konsolidatora.
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1. 5. Efektywno�æ kosztowa dzia³ania � g³ówny
czynnik wyznaczaj¹cy role bankom 
w procesie konsolidacji (slajd 8)

Z badañ wynika, ¿e dobrym wska�nikiem definiuj¹cym po-

tencjaln¹ rolê w procesie konsolidacji jest efektywno�æ mierzo-

na wska�nikiem koszty/dochody. We wspó³czesnym �wiecie

instytucja charakteryzuj¹ca siê wska�nikiem od 55 do 60 na-

ra¿ona jest na istotne ryzyko przejêcia. Wska�nik od 50 do 55

oznacza, ¿e je¿eli nie nast¹pi¹ procesy poprawy efektywno-

�ci, instytucja stopniowo znajdzie siê w obszarze ryzyka prze-

jêcia. Banki bardzo efektywne ze wska�nikiem poni¿ej 50 s¹

najczê�ciej konsolidatorami, czyli aktywnymi uczestnikami pro-

cesu. Najlepsze instytucje, najbardziej efektywne i wyj¹tkowo

drogie � ze wska�nikiem poni¿ej 40 punktów � mog¹ byæ

w praktyce tylko aktywnym uczestnikiem procesu konsolida-

cji, je¿eli podejm¹ tak¹ decyzjê. Ich przejêcie jest ma³o praw-

dopodobne, poniewa¿ s¹ zbyt drogie i operacja taka wi¹¿e siê

ze zbyt du¿ym ryzykiem obni¿enia istniej¹cej ju¿ warto�ci.

1. 6. Rozwój procesów konsolidacji z punktu 
widzenia efektywno�ci kosztowej (slajd 9)

Instytucje o s³abszej efektywno�ci kosztowej z regu³y

usi³uj¹ utrzymaæ poziom swoich zysków utrzymuj¹c po-

ziom cen, co w fazie przedkonsolidacyjnej daje instytu-

cjom o du¿o wiêkszej efektywno�ci szansê osi¹gniêcia

wysokiego poziomu zysków. Pó�niej przystêpuj¹ one czê-

sto do etapu wzmo¿onej konkurencji cenowej, os³abiaj¹

pozycjê swoich mniej efektywnych konkurentów, którzy

staj¹ siê wtedy instytucjami ³atwiejszymi do przejêcia. Pro-

cesy te mia³y wielokrotnie miejsce w ró¿nych krajach.

1. 7. Mo¿liwe efekty przejêæ i po³¹czeñ w zakresie
wska�ników finansowych (slajd 12)

Badania wskazuj¹, ¿e najczê�ciej spotykany stopieñ

redukcji kosztów osi¹gany w wyniku po³¹czenia instytu-

cji bankowych wynosi od 10 do 15%.

Zredukowane w wyniku po³¹czenia koszty o 10-15%

teoretycznie powinny prowadziæ do 20-30% wzrostu

zwrotu na kapitale po po³¹czeniu. W praktyce wzrost

jest jednak mniejszy, poniewa¿ przejêcia we wspó³cze-

snym �wiecie dokonuj¹ siê z coraz wiêksz¹ premi¹,

w rezultacie przejêcia zbyt drogie powoduj¹ czê�ciowe

obni¿enie tego efektu. W praktyce oszczêdno�ci 10-

15% kosztów w wyniku po³¹czenia instytucji pozwalaj¹

osi¹gn¹æ 10-20% wzrost zwrotu na kapitale. "Zgubio-

ny" 10-procentowy wzrost zwrotu na kapitale jest w rze-

czywisto�ci statystycznym przeciêtnym negatywnym

efektem p³aconej przez bank przejmuj¹cy premii.

2. Wniosek

W krajach rozwiniêtych oczekiwanym efektem po³¹cze-

nia czy te¿ przejêcia jest wzrost warto�ci firmy, którego

g³ównym czynnikiem jest synergia kosztowa miêdzy insty-

tucjami, które ulegaj¹ po³¹czeniu. W Polsce reprezentuje

ona tylko czê�æ pozytywnego efektu po³¹czenia, które sta-

je siê katalizatorem szeregu ró¿norodnych pozytywnych

procesów w ³¹cz¹cych siê instytucjach. Procesy te bazu-

j¹ce na niewykorzystanych dotychczas, niejednokrotnie

prostych, rezerwach mog¹ prowadziæ do wiêkszego wzro-

stu warto�ci ni¿ bezpo�rednie synergie kosztowe.

W³a�ciwie dokonane po³¹czenie staje siê wiêc szan-

s¹ bardzo istotnego postêpu nie tylko w wielko�ci firmy

i skali jej dzia³ania, ale przede wszystkim w osi¹ganym

poziomie efektywno�ci. Po³¹czenie jest dzia³aniem

prze³omowym w historii instytucji. Jego istot¹ jest szan-

sa na radykalne poprawienie efektywno�ci dzia³ania in-

stytucji bankowej i jej pozycji na rynku, a nie jedynie

stopniowe poprawianie dotychczas osi¹gniêtego stanu.

3. Program zwiêkszenia efektywno�ci
maksymalizacji warto�ci wdra¿any
w BIG Banku GDAÑSKIM SA (slajd 26)

Po³¹czenie Banku Inicjatyw Gospodarczych BIG SA

z Bankiem Gdañskim SA we wrze�niu 1997 r. w jedn¹ in-

stytucjê bankow¹ BIG Bank GDAÑSKI SA stworzy³o
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szansê na wzrost warto�ci po³¹czonego banku bazuj¹cy

na fundamentalnych procesach prowadz¹cych do stop-

niowego wzrostu efektywno�ci dzia³ania.

Kierownictwo postanowi³o programy po³¹czeniowe

i postpo³¹czeniowe podzieliæ na dwie zasadnicze fazy.

W pierwszej � dwuletniej � zasadniczym celem by³o

zdecydowane poprawienie produktywno�ci dzia³ania fir-

my poprzez wykorzystanie synergii kosztowych miêdzy

po³¹czonymi instytucjami, ale te¿, a nawet przede wszy-

stkim, poprzez implementacjê programów wzrostu sprze-

da¿y i redukcji kosztów dzia³ania bazuj¹cych na energicz-

nym wykorzystaniu istniej¹cych w obu instytucjach ró¿-

nego rodzaju prostych rezerw.

Pozwoli³o to stworzyæ podstawê do przej�cia do na-

stêpnej fazy � wdro¿enia tzw. programu imperatywu inwe-

storów zmieniaj¹cego zasadniczo sposób zarz¹dzania in-

stytucj¹. Polega³ on na praktycznym wdro¿eniu zasad sto-

sowanych wcze�niej przez bank uwa¿any za najlepszy

wzór w osi¹ganiu wysokiej efektywno�ci dzia³ania i ma-

ksymalizowaniu warto�ci dla akcjonariuszy.

3. 1. Program zwiêkszenia efektywno�ci 
i maksymalizacji warto�ci wdra¿any 
w BIG Banku GDAÑSKIM SA (slajd 34)

W polskim sektorze bankowym widaæ stopniow¹ po-

prawê relacji pomiêdzy kosztami a zgromadzonymi de-

pozytami i udzielonymi kredytami, ale dynamika zmian tej

relacji nie jest wysoka. Obecnie jej poziom wynosi oko³o

340 punktów bazowych. BIG Bank GDAÑSKI SA posia-

da w tej chwili zdecydowanie najni¿szy poziom relacji ko-

szty/(depozyty+kredyty) po�ród du¿ych banków krajo-

wych, wynosz¹cy 242 punkty bazowe. Wska�nik ten

w krajach europejskich o ni¿szym poziomie bankowo�ci

jak Grecja czy Portugalia wynosi oko³o 200 punktów, na-

tomiast w krajach najwy¿ej rozwiniêtych � czêsto poni¿ej

150 punktów. Mimo bardzo istotnej poprawy BIG Bank

GDAÑSKI czeka wiêc jeszcze dosyæ daleka droga, aby

osi¹gn¹æ poziom efektywno�ci kosztowej dobrych instytu-

cji na rynku europejskim.

3. 2. Program zwiêkszenia efektywno�ci 
i maksymalizacji warto�ci wdra¿any 
w BIG Banku GDAÑSKIM (slajd 35)

Wydaje siê, ¿e w Polsce po³¹czenia w sektorze ban-

kowym daj¹ wiêksze mo¿liwo�ci relatywnego zwiêksze-

nia efektywno�ci dzia³ania ni¿ w krajach o najwy¿ej

zaawansowanej bankowo�ci, gdzie kluczow¹ rolê w jej

poprawie odgrywaj¹ bezpo�rednie synergie kosztowe

miêdzy dwoma instytucjami.

Tezê tê mo¿na poprzeæ przyk³adem efektów po³¹czenia

Banku Inicjatyw Gospodarczych i Banku Gdañskiego.

W wyniku po³¹czenia wska�nik koszty/(depozyty+kredyty)

spad³ z 443 do 242 punktów bazowych. Z osi¹gniêtej po-

prawy 201 punktów bazowych 38 jest zwi¹zane z efektem

bezpo�redniej synergii kosztowej (dublowanie siê stano-

wisk, central, oddzia³ów). 52 punkty bazowe to wynik reduk-

cji innych rodzajów kosztów, które bezpo�rednio nie wyni-

ka³y z fuzji, ale dla których fuzja odegra³a rolê katalizatora. In-

ne programy, w tym g³ównie wspierania sprzeda¿y, wpro-

wadzane w po³¹czonych bankach zmniejszy³y wska�nik

o nastêpne 89 punktów bazowych, a kolejne 23 punkty ob-

ni¿ki by³y efektem poprawy sektora bankowego jako ca³o-

�ci. Okaza³o siê wiêc, ¿e w przypadku BIG Banku GDAÑ-

SKIEGO tylko 1/4 efektu zwiêkszenia produktywno�ci jest

zwi¹zane z bezpo�rednim efektem fuzji, czyli wprost wyni-

ka z bezpo�rednich synergii kosztowych wynikaj¹cych

z oszczêdno�ci w kosztach dubluj¹cych siê oddzia³ów, sta-

nowisk, central itp. Natomiast 3/4 uzyskanego efektu jest za-

s³ug¹ wykorzystania po³¹czenia obu instytucji jako bardzo

dogodnego momentu do zainicjowania implementacji w po-

³¹czonej instytucji programów bezpo�rednio nie zwi¹za-

nych z fuzj¹, które jednak¿e istotnie katalizowa³y pozytywne

przemiany zwiêkszaj¹ce efektywno�æ dzia³ania po³¹czone-

go organizmu obu banków.

*/ Autor jest wiceprezesem Zarz¹du BIG Banku GDAÑSKIEGO SA,
kieruj¹cym w Banku pionem rozwoju strategicznego
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udz ia • w  rynku (de pozyty i kre dyty) 4,03% 4,73% 5,30% + 15%
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1. Wstêp

W Polsce dzia³a 79 banków komercyjnych � 40 ban-

ki z przewag¹ kapita³u polskiego (2 pañstwowe i 38 w for-

mie spó³ki akcyjnej) i 39 z przewag¹ kapita³u zagranicz-

nego oraz 819 banki spó³dzielcze1.

Liczba banków komercyjnych zmniejszy³a siê z 83 na

koniec 1998 r. do 79 na koniec wrze�nia 1999 r., w tym

liczba banków z przewag¹ kapita³u pañstwowego z 13 do

7. Wprawdzie w okresie tym powsta³ jeden bank hipo-

teczny (RHEINHYP � BRE Bank Hipoteczny SA), ale jed-

nocze�nie s¹d og³osi³ upad³o�æ SAVIM Banku Depozyto-

wo-Kredytowego SA.

Liczba banków spó³dzielczych zmniejszy³a siê nato-

miast ze 1 189 do 819, tj. o 370 banków. W sektorze spó³-

dzielczym dosz³o bowiem do rekordowej liczby fuzji � 368

banków spó³dzielczych (w tym 83 w III kwartale) po³¹czy-

³o siê z innymi bankami spó³dzielczymi, 1 bank postawio-

no w stan likwidacji na podstawie uchwa³y nadzwyczaj-

nego zebrania przedstawicieli i 1 bank, po uprzednim za-

wieszeniu jego dzia³alno�ci, zosta³ przejêty przez bank

komercyjny.

Na koniec wrze�nia do 5 najwiêkszych banków nale-

¿a³o 48,1% aktywów netto systemu bankowego (50,2%

aktywów netto banków komercyjnych). Udzieli³y one

45,8% (48,3%) kredytów brutto, zgromadzi³y 56,8%

(59,7%) depozytów sektora niefinansowego oraz wypra-

cowa³y 37,5% (39,2%) wyniku finansowego brutto.

2. Struktura systemu bankowego

2. 1. W 1999 r. zakoñczy³y siê procesy 
prywatyzacyjne czterech banków

W styczniu, na mocy zawartej w pa�dzierniku

1998 r. umowy sprzeda¿y pozostaj¹cego jeszcze

w rêku Skarbu Pañstwa pakietu 36,7% akcji Banku

Przemys³owo-Handlowego SA na rzecz Bayerische

Hypo- und Vereinsbank AG, inwestorzy zagraniczni

weszli w posiadanie wiêkszo�ciowego pakietu akcji

BPH SA. Inwestor niemiecki stopniowo odkupi³ akcje

od czê�ci pozosta³ych akcjonariuszy, dziêki czemu na

koniec wrze�nia posiada³ 81,5% akcji banku i prawo

wykonywania 66% g³osów na walnym zgromadzeniu

akcjonariuszy.

W sierpniu, na podstawie umowy zawartej ze Skar-

bem Pañstwa w czerwcu 1999 r., konsorcjum UniCredi-

to Italiano SA i Allianz AG objê³o pakiet 52,09% akcji

Banku Polska Kasa Opieki SA.

We wrze�niu, w nastêpstwie umowy zawartej ze

Skarbem Pañstwa w czerwcu 1999 r., AIB European

Investments Limited obj¹³ 80% akcji Banku Zacho-

dniego SA.

W sierpniu inwestorzy zagraniczni weszli w posiada-

nie pakietu kontrolnego akcji (68,3%) Banku W³asno�ci

Pracowniczej SA, wcze�niej po�rednio kontrolowanego

przez Skarb Pañstwa.
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2. 2. W polskim sektorze bankowym, podobnie jak
i w wielu innych krajach (Niemcy, Francja,
USA, Japonia, Szwajcaria) nasilaj¹ siê proce-
sy konsolidacyjne.

Najwiêksze na �wiecie banki swoj¹ pozycjê zawdziê-

czaj¹ w³a�nie fuzjom dokonanym w ostatnich latach.

W polskim sektorze bankowym do najwiêkszej fuzji do-

sz³o 1 stycznia 1999 r. Po³¹czy³y siê wówczas cztery ban-

ki wchodz¹ce w sk³ad 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 naby³ przedsiêbior-

stwo bankowe Pierwszy Komercyjny Bank SA.

Bank Inicjatyw Spo³eczno-Ekonomicznych w wyniku

fuzji przej¹³ Bank Energetyki SA.

Dosz³a do skutku konsolidacja 3 banków nale¿¹cych

w Polsce do Bayerische Hypo- und Vereinsbank AG, a

mianowicie: 100% akcji HYPO-BANKU Polska SA  zosta-

³o wniesione do Banku Przemys³owo-Handlowego SA,

a HypoVereinsbank Polska SA zosta³ po³¹czony  z Ban-

kiem Przemys³owo-Handlowym SA.

Organy statutowe Banku Handlowego w Warsza-

wie SA i BRE Banku SA prowadzi³y prace zmierzaj¹ce

do fuzji obu banków (na co uzyska³y zgodê Komisji

Nadzoru Bankowego).

Bank Austria Creditanstalt International AG rozwa¿a

po³¹czenie swej spó³ki zale¿nej w Polsce (Banku Austria

Creditanstalt Poland SA) z Powszechnym Bankiem Kre-

dytowym SA .

2. 3. W III kwartale 1999 r. zmieni³a siê struktura
w³asno�ciowa banków komercyjnych.

Skarb Pañstwa podniós³ fundusz statutowy Banku

Gospodarstwa Krajowego wnosz¹c do niego posiadany

pakiet akcji Banku Rozwoju Budownictwa Mieszkaniowe-

go SA, który w konsekwencji przesta³ byæ bezpo�rednio

(pozostaje po�rednio) w³asno�ci¹ Skarbu Pañstwa.

Bank Wspó³pracy Regionalnej SA w³¹czy³ do swojej

sieci 5 placówek BWR Banku Secesyjnego SA (dziêki

czemu zwiêkszy³a siê warto�æ jego aktywów i sieæ pla-

cówek), a posiadany wiêkszo�ciowy pakiet akcji banku

sprzeda³ (w maju 1999 r.) niemieckiej spó³ce Daimler-

Chrysler Services (debis) AG.

W maju inwestorzy zagraniczni przejêli kontrolê kapi-

ta³ow¹ nad Kredyt Bankiem SA  oraz po�rednio nad

PROSPER - BANKIEM SA.

Zmieni³a siê struktura akcjonariatu BIG Banku GDAÑ-

SKIEGO SA �- z jednej strony wzrós³ udzia³ kapita³u rozpro-

szonego (do 48,2%), a z drugiej zagranicznego (do 44,7%).

Kredyt Bank SA naby³ 18,6% akcji Banku Ochrony

�rodowiska SA.

Belgijski Fortis Bank N.V. wszed³ w posiadanie 68,6%

akcji Pierwszego Polsko-Amerykañskiego Banku SA

i tym samym przej¹³ nad nim kontrolê.

Niemiecki DG Bank zwiêkszy³ swój udzia³ w kapitale

akcyjnym Banku Amerykañskiego w Polsce SA �Amer-

bank� (z 58,1% do 71,1%).

Inwestorem strategicznym INVEST-BANKU SA zo-

sta³a Telewizja �Polsat� SA, do której na koniec wrze�nia

nale¿a³o 23,6% akcji banku.

Bank Pocztowy SA zosta³ inwestorem strategicznym

w Wielkopolskim Banku Rolniczym SA, dziêki czemu

bank zosta³ dokapitalizowany (jego fundusze wzros³y do

wymaganego przepisami poziomu). 

Liczba banków z przewag¹ kapita³u pañstwowego

zmniejszy³a siê z 13 na koniec 1998 r. do 7 na koniec

wrze�nia (w tym liczba banków bezpo�rednio kontrolo-

wanych przez Skarb Pañstwa z 6 do 3). W konsekwen-

cji ich udzia³ w aktywach netto sektora bankowego

zmniejszy³ siê do 24,1% (22,4%), w depozytach do

30,2% (29,0%), a w kredytach do 20,2% (18,6%) . 

Liczba banków z przewag¹ kapita³u prywatnego

zwiêkszy³a siê tylko o 2 banki (z 70 do 72), ale liczba ban-

ków z przewag¹ kapita³u zagranicznego o 8 (z 31 do 39).

Na koniec czerwca kapita³ zagraniczny kontrolowa³ 3 od-

dzia³y banków zagranicznych, 18 spó³ek akcyjnych ze

100% udzia³em kapita³u zagranicznego, 16 spó³ek

z wiêkszo�ciowym udzia³em kapita³u zagranicznego oraz

2 spó³ki kontrolowane po�rednio.
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Kapita³ akcyjny banków z przewag¹ kapita³u zagra-

nicznego stanowi³ na koniec wrze�nia 59,8% kapita³u ak-

cyjnego banków komercyjnych, natomiast ich fundusze

i aktywa netto, �wiadcz¹ce odpowiednio o potencjalnym

i faktycznym udziale w rynku us³ug bankowych, 50,4%

i 47,2% odpowiednio funduszów i aktywów netto syste-

mu bankowego. Dodajmy, ¿e banki te zgromadzi³y ju¿

44,4% depozytów sektora niefinansowego, udzieli³y bli-

sko 50,9% kredytów, wypracowuj¹c 36% wyniku finanso-

wego brutto sektora bankowego.

Bior¹c pod uwagê, ¿e 4 banki z mniejszo�ciowym

udzia³em kapita³u zagranicznego ju¿ obecnie charaktery-

zuj¹ siê wysokim (w granicach 43% � 50%) udzia³em,

a w praktyce � wobec rozproszenia pozosta³ego kapita³u

� s¹ przez inwestorów zagranicznych kontrolowane oraz

¿e kolejne banki (np. Bank Wspó³pracy Regionalnej SA

i Bank Wspó³pracy Europejskiej SA) tak¿e zabiegaj¹ o in-

westora strategicznego, z du¿ym prawdopodobieñstwem

mo¿na przewidywaæ, ¿e w nieodleg³ej przysz³o�ci udzia³

banków z przewag¹ kapita³u zagranicznego w aktywach

netto, depozytach i kapitale akcyjnym przekroczy 60%,

a w kredytach i funduszach (podstawowych i uzupe³nia-

j¹cych) nawet 70%. 

3. Rok konsolidacji 

Analitycy zapewne uznaj¹ rok 1999 za rok konsolidacji

polskiego sektora bankowego. Co wiêcej, jak podkre�li³

podczas seminarium �Fuzje i przejêcia bankowe� prezes

BRE Banku Wojciech Kostrzewa, kolejna fala konsolida-

cji na pewno nie bêdzie inicjowana przez polski rynek, ale

bêdzie prost¹ konsekwencj¹  konsolidacji sektora banko-

wego w Eurolandzie. Sprzedawane bêd¹ banki, bo kupo-

wany bêdzie potrzebowa³ gotówki, albo dojdzie do wnio-

sku, ¿e cel stawiany przez bank-matkê oczekuj¹c¹ 3-pro-

centowego udzia³u w rynku jest nie do spe³nienia, albo bê-

dzie to rezultat fali po³¹czeñ, bo po³¹cz¹ siê dwie firmy-

matki lub dwaj stabilni akcjonariusze. 

Na jakim poziomie powinna siê skoñczyæ konsolida-

cja polskiego systemu bankowego poprzez przejêcia i fu-

zje. Ile banków pozostanie? (Jerzy Kwieciñski, Przed-

stawicielstwo Komisji Europejskiej w Polsce). Trudno dzi-

siaj nawet próbowaæ odpowiedzieæ na to pytanie, bo tak

naprawdê nie wiemy co siê bêdzie dzia³o w Eurolandzie.

Niew¹tpliwie jednak tamtejsza liczba banków automa-

tycznie zdeterminuje, najpó�niej za dziesiêæ lat, liczbê

banków w Polsce.

4. Fuzja wynikiem biedy czy wizji?

Je�li procesy koncentracji maj¹ charakter dostoso-

wawczy, s¹ wymuszone konkurencj¹ rynkow¹, wów-

czas okre�la siê, ¿e ich �ród³em jest bieda lub ci�nienie

rynku. Je�li s¹ wynikiem wizji, wyprzedzaj¹ rzeczywi-

sto�æ, wówczas mówi siê, ¿e s¹ efektem strategii. Za-

sadne jest wiêc pytanie na ile przeprowadzone i zamie-

rzane w polskim sektorze bankowym po³¹czenia s¹  wy-

nikiem strategii, a na ile wykorzystaniem sytuacji, efek-

tem pój�cia za ciosem? (Krzysztof Lis, Centrum Pry-

watyzacji; Jan Solarz, NBP).

Wed³ug Marii Wi�niewskiej fuzja Banku Pekao SA

nie by³a wynikiem biedy, ale by³a z ca³¹ pewno�ci¹ wyni-

kiem wizji, ale w ujêciu wariantowym. Mened¿ment mia³

pe³n¹ �wiadomo�æ, ¿e je¿eli nie we�mie spraw w swoje

rêce, bankowi mo¿e groziæ bieda.  

Czterem  bankom, które wchodzi³y w sk³ad grupy  przed-

stawi³am jasno sprawê � je�li nie chcemy siê konsolidowaæ

w wyniku biedy, to musimy siê konsolidowaæ teraz, kiedy

mamy wizjê. Uwa¿am, ¿e je�li nie ma siê wizji, to ani siê nie

rozpozna okazji, ani siê z niej nie skorzysta. Pój�cie za cio-

sem jest wiêc te¿ strategi¹, ale tylko wówczas mo¿liw¹, je-

�li ma siê wizjê rozwoju firmy � M. Wi�niewska.

Po³¹czenie z kolei BIG Banku i Banku Gdañskiego,

zdaniem Andrzeja Betleja, by³o wynikiem strategii unik-

niêcia biedy. 

Nie mo¿na jedynie kierowaæ siê strategiczn¹ wizj¹,

trzeba tak¿e mieæ okazjê, ale zapewne jeden i drugi ele-

ment jest niezbêdny � W. Kostrzewa.

Ryszard Pazura, prezes BGK zakwestionowa³ porów-

nywalno�æ analizowanych podczas seminarium przypad-

ków kosolidacji w polskim sektorze bankowym. Po³¹czenie
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bowiem BIG Banku z Bankiem Gdañskim i zamierzane �

BRE Banku z Handlowym s¹ przypadkami fuzji z wmonto-

wanym ju¿ od samego pocz¹tku instrumentem prywatyza-

cji. Pocz¹tkiem natomiast tworzenia siê grupy bankowej Pe-

kao SA by³a administracyjna konsolidacja, która pó�niej do-

piero doprowadzi³a do faktycznego po³¹czenia. 

Prezes M. Wi�niewska stwierdzi³a, ¿e bank zadowo-

lony jest z wyniku procesów konsolidacyjnych, bo jego

warto�æ wzros³a i dobrze siê sprzeda³. Niektórzy jednak

twierdz¹, ¿e te cztery banki odrêbnie sprywatyzowane

da³yby zdecydowanie wiêksz¹ warto�æ. Czy nie przegra-

li�my warto�ci prywatyzowanej firmy decyduj¹c siê na jej

scalenie przed sprzeda¿¹? � R. Pazura.

Czy rzeczywi�cie odrêbna prywatyzacja 4 banków

przynios³aby lepsze rezultaty? Otó¿, nie, stwierdzi³a M.Wi-

�niewska, poniewa¿ wycena czterech odrêbnych banków,

które mia³y byæ sprywatyzowane poprzez sprzeda¿ pakie-

tu kontrolnego temu samemu inwestorowi by³a o po³owê

ni¿sza ni¿ wycena banku przedstawionego do prywatyza-

cji jako przedsiêbiorstwa po³¹czonego.

Przy konsolidacji bez wzgêdu na to czy konsoliduj¹ siê

podmioty ca³kiem prywatne, czy te¿ takie, w których skarb

pañstwa ma jedynie pewien udzia³, rz¹d w ka¿dym przy-

padku ma co� do powiedzenia, co bardzo dobrze widaæ na

przyk³adzie zamierzanej fuzji BRE Banku i Banku Handlo-

wego (Janusz Jankowiak,WestLB). Czy wobec tego sta-

nowisko rz¹du wobec prywatyzacji nie determinuje tego,

co bêdzie po po³¹czeniu? Przyk³adowo wydaje siê, ¿e sta-

nowisko Skarbu Pañstwa w sprawie obecnie zamierzanej

fuzji mo¿e w przysz³o�ci ograniczaæ ubieganie siê sfuzjo-

wanego BRE i Handlowego o bank detaliczny, na przyk³ad

o PKO bp kiedy bêdzie sprzedawany.

Spór wokó³ fuzji BRE i Handlowego jest dla mnie je-

dynie sporem akcjonariuszy � stwierdzi³ W. Kostrzewa. �

Uwa¿am, ¿e Skarb Pañstwa, jako regulator, nie wnosi³

zastrze¿eñ do planowanej przez nas fuzji, wypowiada³

siê jedynie jako akcjonariusz. Mam rówie¿ nadziejê, ¿e ta

dysputa akcjonatiuszy nie bêdzie mia³a wp³ywu na nasze

przysz³o�ciowe plany.

W listopadzie we Frankfurcie odbywa³ siê Europejski

Kongres Bankowy. Jeden z paneli po�wiêcony by³ fuzjom

i przejêciom (Mieczys³aw Groszek, Mitteleuropäische

Handelsbank) . Przys³uchiwa³em siê temu w towarzystwie

jednego z pozytywnych bohaterów akcji fuzyjnych w Pol-

sce. Kiedy pod adresem panelistów pad³o pytanie o modus

dzisiejszego wzrostu: � Czy jest to wzrost organiczny czy

zewnêtrzny? zapyta³em o to samo zwolennika fuzji. � Na

organiczny, szkoda ¿ycia � odpowiedzia³ zdecydowanie.

Przyczyn fuzji jest wiele. Mo¿na ich upatrywaæ równie¿

w sferze psychologiczno�ambicjonalnej. Jednak najwa¿-

niejsz¹ jest zapewne chêæ rozwoju. Je�li chcemy byæ

w pierwszej lidze, trzeba rosn¹æ.Ale na organiczny wzrost

w³a�nie szkoda ¿ycia. Mo¿na go przecie¿ osi¹gaæ szybciej

w inny sposób � na przyk³ad poprzez konsolidacjê.

5. Efekty konsolidacji

W po³¹czonych instytucjach proces zmiany kultury orga-

nizacji jest zasadniczy � szczególnie kiedy mówimy o wiêk-

szej konkurencyjno�ci scalonego organizmu w przysz³o�ci.

Jak wygl¹da w polskich bankach proces przechodzenia do in-

nej kultury organizacyjnej zw³aszcza kiedy pojawia siê za-

graniczny partner strategiczny? Na ile nastêpuje zderzenie

ró¿nych kultur, jaki jest opór materii w�ród pracowników

banku? Zdaniem Jacka Wojciechowicza z Banku �wiato-

wego, wzrost mo¿liwo�ci konkurowania mo¿e zapewniæ

usprawnienie �wiadczenia us³ug bankowych, inne podej�cie

do klienta, co oczywi�cie mo¿na uzyskaæ z jednej strony po-

przez automatyzacjê i komputeryzacjê, ale przede wszyst-

kim jest to kwestia stworzenia nowego modelu pracownika

sektora bankowego, który inaczej ni¿ dzisiaj bêdzie nasta-

wiony do klienta czyli inaczej bêdzie go traktowa³. 

Je�li polskie banki zamierzaj¹ byæ konkurencyjne, to

bez wzglêdu na to czy siê decyduj¹ na ³¹czenie, czy te¿

nie, musz¹ my�leæ o zmianie kultury organizacyjnej

(M.Wi�niewska). W przypadku Banku Pekao SA fuzja

niew¹tpliwie jest katalizatorem zmiany, ale z ca³¹ pewno-

�ci¹ jeszcze lepszym jest obecno�æ inwestora zagranicz-

nego, poniewa¿ komunikowanie siê dwóch kultur sprzy-

ja wprowadzaniu zmian. 

Z punktu widzenia Banku Pekao SA najwa¿niejsze

w zarz¹dzaniu zmian¹ jest to, ¿e nie ma przypadku na-
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rzucania kultury organizacyjnej jednego banku � pozo-

sta³ym. Wszystkie natomiast zainteresowane podmioty

s¹ w pe³ni �wiadome, ¿e je�li chc¹ osi¹gn¹æ postawione

cele, to kultura zarz¹dzania musi byæ ca³kowicie nowa,

przystaj¹ca do nowej struktury banku. Dotychczasowa

kultura zarz¹dzania by³a bardziej zorientowana na pro-

dukty ni¿ na klienta. W³a�nie ten punkt widzenia jest

zmieniany w po³¹czonych bankach. 

S¹dzê, ¿e w polskich bankach bardzo s³abe jest te¿

zorientowanie na rezultaty, co jest wynikiem zasz³ego biu-

rokratycznego dziedzictwa, szczególnie dotyczy to ban-

ków pañstwowych (M. Wi�niewska). W praktyce brak zo-

rientowania na rezultaty uwidacznia siê w tym, ¿e je¿eli

wyznacza siê nawet drobne cele, to szybciej mo¿na zu-

wa¿yæ sk³onno�æ do zmiany tych celów ni¿ do pokonania

problemów, aby te cele osi¹gn¹æ. Mened¿ment Banku

Pekao SA postanowi³ takie zachowania uznaæ za szkodli-

we dla organizacji ze wszystkimi tego konsekwencjami.

W nowej kulturze zarz¹dzania chc¹ byæ instytucj¹,

w której dominuje � w dobrym s³owa tego znaczeniu �

praca zespo³owa, co w gruncie rzeczy polega na w³a�ci-

wym komunikowaniu siê. Jest to trzecia cecha nowej kul-

tury zarz¹dzania i na pewno tej cechy brakuje polskim

bankom, zw³aszcza tym, które by³y pañstwowe. 

Zmiana  kultury organizacyjnej jest kluczowa dla uzyska-

nia przewagi konkurencyjnej, wobec tego zarówno prywaty-

zacjê jak i konsolidacjê traktujemy jako inwestycjê w bank

i narzêdzia do realizacji strategii tych celów  (M. Wi�niewska).

5. 1. Czy konsolidacja systemu bankowego mo¿e
przyczyniæ siê do rozwi¹zania ogólniejszych
polskich problemów na przyk³ad rozwoju wsi,
infrastruktury, dywersyfikacji przemys³u? 
(David Dornisch, Fundacja CASE).

Po�rednio tak, bo bêdzie taniej przynajmniej dla sa-

mych banków. (W.Kostrzewa). O kosztach komputeryzacji

mówi³ T. O³dakowski. Podstawow¹ jej przyczyn¹ jest walka

o klienta, co prowadzi do maksymalizacji wachlarza pro-

duktów bankowych, a ta oznacza potrzebê gwa³townego

rozwoju informatyki. Wielko�æ nak³adów specjali�ci oceni¹

na minimum 30 mln, maksymalnie 150 mln USD.

Oprócz tego wiêkszo�æ polskich banków w roku 2000

stanie przed  konieczno�ci¹  podjêcia  kolejnych decyzji do-

tycz¹cych nowych systemów informatycznych. Nie mo¿e-

my zapominaæ, ¿e pierwsi, którzy na pocz¹tku lat 90. wdra-

¿ali systemy komupterowe maj¹ dzisiaj do czynienia z prze-

starza³ymi systemami, które powinny byæ zmodernizowane

najpó�niej w latach 2001 � 2003. Odnie�my ten fakt do

przyk³adu BRE i Handlowego. Jako odrêbne przedsiêbior-

stwa musieliby�my dwa razy wydaæ takie same pieni¹dze,

poniewa¿ najkosztowniejszy jest zakup systemu i jego

wdro¿enie a nie to ile oddzia³ów czy klientów obs³uguje.

Pieni¹dze w ten sposób zaoszczêdzone mo¿na przezna-

czyæ na ekspansjê � W. Kostrzewa.

5. 2. Ile musi up³yn¹æ czasu, ¿eby zauwa¿yæ ewi-
dentne korzy�ci wynikaj¹ce z po³¹czenia czy
przy³¹czenia innego banku? (Tadeusz O³da-
kowski, Krajowa Izba Rozliczeniowa SA).

W du¿ym stopniu zale¿y to od ró¿nic miêdzy instytu-

cjami, które siê ³¹cz¹. (A.Betlej). �rednio zawiera siê on

przewa¿nie miêdzy dwoma a trzema latami. Przyk³ado-

wo BIG Bank GDAÑSKI  bezpo�rednie efekty fuzji, czyli

bezpo�rednie synergie kosztowe, skonsumowa³ ju¿ po

dwóch latach. 

5. 3. Konsolidacja katalizatorem ekspansji

Na ile konsolidacja mo¿e przyczyniaæ siê do  zagra-

nicznej ekspansji sektora bankowo � finansowego

i wzmocnienia ekspansji polskich przedsiêbiorstw? 

(Tadeusz Baczko, INE PAN).

Konsolidacja niew¹tpliwie ma wp³yw na ekspansjê, po-

niewa¿ oszczêdno�ci kosztowe powoduj¹, ¿e w ogóle

mo¿na zacz¹æ marzyæ o tym, aby wyj�æ poza granice.

Z regu³y w polskich warunkach wyj�cie to jest zwi¹zane

z bardzo du¿ymi nak³adami a okres zwrotu jest dosyæ odle-

g³y. Fuzja BRE z Handlowym na pewno umo¿liwi nam

szybk¹ i siln¹ nasz¹ obecno�æ w pañstwach nadba³tyc-

kich, rozwa¿amy tak¿e mo¿liwo�æ nabycia firmy faktorin-

gowej naszej matki-spó³ki, a wiêc weszliby�my tak¿e na ry-
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nek austriacki, bo przy nowej skali operacji zaczyna to byæ

transakcja teoretycznie op³acalna (W. Kostrzewa).

Rozwa¿aj¹c zwi¹zek pomiêdzy konsolidacj¹ i eks-

pansj¹, zarówno W. Kostrzewa, jak i M. Wi�niewska zgo-

dnie twierdzili, ¿e tylko silne kapita³owo banki mog¹ po-

kusiæ siê o ekspansjê zagraniczn¹. Konsolidacja z pew-

no�ci¹ przyczynia siê do wzrostu si³y kapita³owej banku,

jest wiêc narzêdziem ekspansji zagranicznej. A za ban-

kami id¹ pozosta³e firmy innych bran¿.

Zdaniem natomiast A.Betleja konsolidacja BIG Ban-

ku z Bankiem Gdañskim nie mia³a i nie ma prze³o¿enia

na wzrost ekspansji zagranicznej. 

W przsz³o�ci bank równie¿ nie ma w planach ekspansji

zagranicznej. Bêdziemy siê koncentrowaæ na rozwoju na-

szej pozycji wewn¹trz kraju. Uwa¿amy, ¿e ekspansja zagra-

niczna zmniejszy³aby nawet warto�æ naszego banku.

6. Granice fuzji

Maciej Stañczuk z WestLB dowodzi³ zgubnego skut-

ku koncentracji dla klientów.

Gdzie jest granica fuzji? Granica zapewniaj¹ca, ¿e

kolejne przy³¹czenia do ju¿ skonsolidowanego organi-

zmu nie doprowadz¹ w rezultacie do ogopolistycznego

rynku, co oznacza³oby ponowny wzrost kosztu produk-

tów oferowanych przez banki?

A. Betlej z BIG Banku GDAÑSKIEGO rozwa¿aj¹c grani-

ce koncentracji mówi³ o imperatywie rozwojowym firmy.

M. Groszek twierdzi³, ¿e fuzje prowadz¹ do coraz

wiêkszej globalizacji, z któr¹ wi¹¿¹ siê zagro¿enia.

Zagro¿eniem jest globalizacja nie tylko coraz wiêksza

w rozumieniu skali, ale równnie¿ postrzegana jako pro-

ces rozprzestrzeniaj¹cy siê poza granice kraju. Z tego

punktu widzenia pojawia siê problem regulacji, tzn w jaki

sposób mo¿na, w szczególno�ci, w systemie bankowym

przestrzegaæ czy te¿ stosowaæ regu³y, które maj¹ charak-

ter ponadnarodowy, ponadgraniczny na przyk³ad ochro-

na �rodowiska, bezpieczeñstwo bankowe.

Nikt obecnie nie ma dobrej odpowiedzi na te w¹tpliwo-

�ci (W. Kostrzewa). Jedyn¹ prób¹  jest globalizacja na po-

ziomie regionów tzn. wspólne adaptowanie przepisów

nadzorczych  w Eurolandzie. Trend ten na pewno w mairê

szybko dotrze do Polski, a banki i towarzystwa ubezpie-

czeniowe dzia³aj¹ce na polskim rynku bêd¹ siê musia³y do

niego dostosowaæ ze wszelkimi konsekwencjami. 

Czy powstan¹ oligopole? W przypadku Polski, gdzie

dzia³a 80 banków jest to pytanie bardzo teoretyczne. Na-

wet gdyby 5 banków zdominowa³o 80% rynku, te¿ trudno

bêdzie mówiæ o oligopolach, bo nasz rynek nie jest chro-

niony. Ka¿dy ma do niego dostêp. Klient bêdzie wiêc wy-

biera³ lepsz¹ ofertê. W takiej sytuacji struktura ogopoli-

styczna nie ma szans. Przyk³adowo w Niemczech nie

atakuje siê systemu bankowego za ogopolizm, ale za to,

¿e nie daje siê klientowi mo¿liwo�ci skorzystania z pro-

duktów oferowanych przez banki krajowe czy kasy

oszczêdno�ciowe. Zastrze¿enia dotycz¹ tego, ¿e pieni¹-

dze podatnika lokalnego czy federalnego u¿ywane s¹  do

zniekszta³cania warunków kokurencyjno�ci, bo koszt ko-

rzystania z kapita³ów w³asnych tych w³a�nie banków jest

znacznie mniejszy, a, jak wiadomo, fuzje, które mia³y

miejsce w niemieckim sektorze bankowym by³y fuzjami

transgranicznymi (przyk³adem BfG Bank) albo dotyczy³y

sektora publicznego. 

Punktem wyj�cia polskiej konsolidacji jest liberaliza-

cja i deregulacja (M. Wi�niewska). W takiej konfiguracji

oligopole na pewno nam nie zagra¿aj¹. 

Zagro¿enie strukturami typu oligopol, zdaniem A.Betle-

ja, wystêpuje raczej w bankowo�ci komercyjnej czyli

w tych bankach, które obs³uguj¹ du¿ych i �rednich klien-

tów. Banki detaliczne natomiast, nawet te wielkie, je�li nie

podejm¹ wyzwañ zwi¹zanych z nowymi mo¿liwo�ciami  ja-

kie daje rozwój technologii informatycznych  i telekomuni-

kacji czyli nie podejm¹ odpowiednio wcze�niej dzia³añ,

które by spowodowa³yby ich szybkie dostosowanie do

zmian czy te¿ mo¿liwo�ci, które z sob¹ nios¹ nowoczesne

techniki, to mog¹ nawet utraciæ swoj¹ dotychczasow¹ po-

zycjê. Przyk³adowo w Wielkiej Brytanii 1/4 przyrostu depo-

zytów w tym kraju zbiera bank internetowy, który przedsta-

wi³ bardzo agresywn¹ cenowo ofertê, bo staæ go na to, ja-

ko ¿e kana³ internetowy jest wielokrotnie tañszy nawet od

zorganizowanych w bardzo efektywny sposób, ale trady-

cyjnych kana³ów dystrybucji. 

*/ Autorka jest wspó³pracownikiem Fundacji CASE
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ZZ EE SS ZZ YY TT YY   BB RR EE   BB AA NN KK -- CC AA SS EE
1 Absorpcja kredytów i pomocy zagranicznej w Polsce w latach 1989-1992

2 Absorpcja zagranicznych kredytów inwestycyjnych w Polsce z perspektywy pożyczkodawców i pożyczkobiorców

3 Rozliczenia dewizowe z Rosją i innymi republikami b. ZSRR. Stan obecny i perspektywy 

4 Rynkowe mechanizmy racjonalizacji użytkowania energii 

5 Restrukturyzacja finansowa polskich przedsiębiorstw i banków

6 Sposoby finansowania inwestycji w telekomunikacji

7 Informacje o bankach. Możliwości zastosowania ratingu

8 Gospodarka Polski w latach 1990 – 92. Pomiary a rzeczywistość

9 Restrukturyzacja finansowa przedsiębiorstw i banków

10 Wycena ryzyka finansowego

11 Majątek trwały jako zabezpieczenie kredytowe

12 Polska droga restrukturyzacji złych kredytów

13 Prywatyzacja sektora bankowego w Polsce - stan obecny i perspektywy

14 Etyka biznesu

15 Perspektywy bankowości inwestycyjnej w Polsce

16 Restrukturyzacja finansowa przedsiębiorstw i portfeli trudnych kredytów banków komercyjnych 

(podsumowanie skutków ustawy o restrukturyzacji)

17 Fundusze inwestycyjne jako instrument kreowania rynku finansowego w Polsce

18 Dług publiczny

19 Papiery wartościowe i derywaty. Procesy sekurytyzacji

20 Obrót wierzytelnościami

21 Rynek finansowy i kapitałowy w Polsce a regulacje Unii Europejskiej

22 Nadzór właścicielski i nadzór bankowy

23 Sanacja banków

24 Banki zagraniczne w Polsce a konkurencja w sektorze finansowym

25 Finansowanie projektów ekologicznych 

26 Instrumenty dłużne na polskim rynku 

27 Obligacje gmin 

28 Sposoby zabezpieczania się przed ryzykiem niewypłacalności kontrahentów 

Wydanie specjalne Jak dokończyć prywatyzację banków w Polsce

29 Jak rozwiązać problem finansowania budownictwa mieszkaniowego 

30 Scenariusze rozwoju sektora bankowego w Polsce

31 Mieszkalnictwo jako problem lokalny

32 Doświadczenia w restrukturyzacji i prywatyzacji przedsiębiorstw w krajach Europy Środkowej

33 (nie ukazał się)

34 Rynek inwestycji energooszczędnych

35 Globalizacja rynków finansowych

36 Kryzysy na rynkach finansowych – skutki dla gospodarki polskiej 

37 Przygotowanie polskiego systemu bankowego do liberalizacji rynków kapitałowych

38 Docelowy model bankowości spółdzielczej

39 Czy komercyjna instytucja finansowa może skutecznie realizować politykę gospodarczą państwa?

40 Perspektywy gospodarki światowej i polskiej po kryzysie rosyjskim

41 Jaka reforma podatkowa jest potrzebna dla szybkiego wzrostu gospodarczego?

42 Fundusze inwestycyjne na polskim rynku – znaczenie i tendencje rozwoju

43 Strategia walki z korupcją – teoria i praktyka

44 Kiedy koniec złotego?

45 Fuzje i przejęcia bankowe


