FUZJE, PRZEJECIA I ALIANSE STRATEGICZNE W POLSKIM SEKTORZE BANKOWYM.

1. PRZESEANKI KONSOLIDACJI POLSKIEGO SEKTORA BANKOWEGO.

Konieczno$¢ konsolidacji sektora bankowego w Polsce, rozumianej jako fuzje,
przejecia 1 alianse strategiczne w celu osiagnigcia konkurencyjnej pozycji rynkowe;j
jest skutkiem funkcjonowania mechanizmu rynkowego, przeksztalcen zachodzacych
na mig¢dzynarodowych rynkach finansowych oraz transformacji polskiego sektora
bankowego. W przypadku, gdy sita motoryczna transakcji konsolidacyjnych jest
interes bezposrednich uczestnikow: akcjonariuszy 1 zarzadow bankéw, a dokonuja si¢
one na zasadach rynkowych, to istnieje gwarancja, ze sluza realokacji zasobow
wspomagajac procesy niezbednej restrukturyzacji sektora i1 wzrostu stopy zwrotu z
kapitatu. Ze wzgledu na charakter podmiotow wystepujacych w procesie fuzji 1 przejec
w sektorze bankowym mozna wyrdzni¢ transakcje z udzialem:

* bankoéw krajowych;
e krajowych bankow 1 firm ubezpieczeniowych;
* instytucji finansowych zagranicznych /bankéw 1 firm ubezpieczeniowych/.

Konsolidacja sektora bankowego moze by¢ traktowana w szerszym sensie jako czg$¢
sktadowa procesu przeksztatcen w sektorze finansowym. Chodzi tutaj gléwnie o
wzajemne powiazania  kapitalowe 1 funkcjonalne bankéow z  firmami
ubezpieczeniowymi. Dalsze rozwazania o konsolidacji sektora bankowego beda si¢
koncentrowa¢ na transakcjach fuzji 1 przeje¢ pomiedzy bankami z uwzgl¢dnieniem
niektéorych  przykladowych  powiazan  kapitalowych  z  towarzystwami
ubezpieczeniowymi.

Przyczyny konsolidacji sektora bankowego w Polsce mozna podzieli¢ na wewngtrzne,
wynikajace z osiagni¢tego poziomu rozwoju systemu finansowego 1 wyzwan
przysztosci oraz zewngetrzne, wynikajace z procesOw transformacji gospodarczej w
Polsce i1 konkurencji migdzynarodowej na rynku krajowym.

Konsolidacja w polskim sektorze bankowym jest procesem nieuchronnym, gtéwnie z
nastgpujacych przyczyn wewnetrznych:

* niski poziom funduszy wtasnych aby sprosta¢ potrzebom finansowania

 polskiej gospodarki, jak rowniez konkurencji bankéw zagranicznych;



e brak instytucji bankowych o charakterze ogolnopolskim o dostatecznie
rozwinigtej sieci;

* nadmierna liczba instytucji bankowych w stosunku do potrzeb rynku;

« niedostateczna wielko$¢ jednostkowa bankow w stosunku do potrzeb
finansowania koniecznych wydatkdéw na rozwoj technologii bankowej,
niezbednej dla zachowania konkurencyjnos$ci w srednim okresie;

 brak ,,masy krytycznej” wtasciwej dla sektora, niezbednej dla realizacji korzysci
skali.

Warto$¢ funduszy wlasnych najwigkszych polskich bankow jest wzglednie niska w
stosunku do potrzeb kredytowania przedsiewzie¢ inwestycyjnych duzych a nawet
srednich  przedsigbiorstw. Zgodnie regulacjami ostrozno$ciowymi aktualnie
obowiazujacego prawa bankowego w zakresie koncentracji ryzyka kredytowego suma
wierzytelnosci banku w odniesieniu do jednego podmiotu lub podmiotow powiazanych
kapitalowo 1 organizacyjnie nie moze przekroczy¢ 25% funduszy wtasnych banku oraz
taczne suma wierzytelnosci banku w odniesieniu do podmiotéw, w stosunku do
ktérych wierzytelnosci przekraczaja 10% funduszy wlasnych banku nie moze
przekroczy¢ 800% tych funduszy.

TaBeLA 1.

NAJWIEKSZE BANKI W POLSKIM SEKTPORZE BANKOWYM POD WZGLEDEM WIELKOSCI FUNDUSZY

WELASNYCH

Lp. Nazwa Banku Fundusze wlasne w tys. PLN
1 Grupa Pekao S.A. 3104 803
2 Powszechna Kasa Oszczedno$ci BP w Warszawie 2426 839
3 Bank Handlowy S.A. w Warszawie 2 040 832
4 Bank Polska Kasa Opieki S.A. w Warszawie 1277 461
5 BIG Bank Gdanski S.A. w Warszawie 1259 077
6 Bank Slaski S.A. w Katowicach 1082 107
7 Powszechny Bank Kredytowy S.A. w Warszawie 968 798
8 Bank Przemystowo-Handlowy S.A. w Krakowie 926 672
9 Bank Gospodarki Zywno$ciowej S.A. w Warszawie 816 660
10  Bank Rozwoju Eksportu S.A. w Warszawie 804 609

Zrodlo: Gazeta Bankowa 3/98.

W Polsce nie ma banku uniwersalnego o zasiggu ogdlnokrajowym. PKO BP,
najwigkszy pod wzgledem liczby oddziatéw bank w Polsce, jest obecny w catym kraju,



tyle, ze jego obecny profil dziatalnosci w dalszym ciagu ma charakter kasy
oszczednosciowo-pozyczkowej. Sie¢ bankdéw specjalizujacych si¢ w obstudze
przedsigbiorstw, Banku Handlowego czy Banku Rozwoju Eksportu, spetnia
wymagania duzych podmiotow gospodarczych, ale jej ggstos¢ jest niewystarczajaca dla
potrzeb matych 1 srednich przedsigbiorstw.

TABELA 2.

Banki o NAJWIEKSZEJ LICZBIE PLACOWEK.

PKO BP 1056 800
Grupa Pekao SA 563 ponad 200
Bank Slaski SA 205 400
Kredyt Bank PBI 182 b.d.
Bank Zachodni SA 173 b.d.
BPH SA 168 b.d.
BIG Bank Gdanski S.A. 164 400
PBK SA 154 300
BGZ S.A. 142 b.d.
WBK S.A. 132 b.d.
Bank Handlowy S.A. 64 b.d.

Zrédlo: Rzeczpospolita, Rozwdj sieci placowek , 17-18.01.98

Konsolidacja sektora jest jedna z drog szybkiego wzrostu geograficznego obszaru
dziatania dla istniejacych bankéw regionalnych. Liczba 81 bankéw komercyjnych jest
za duza na potrzeby naszego kraju. Utrzymujacy si¢ od wielu lat trend spadkowy liczby
dziatajacych bankow na Swiecie jest SciSle zwiazany z postgpem technologicznym
pozwalajacym na sprawne zarzadzanie duzymi organizacjami i obstuge wigkszej liczby
klientow przy realizacji korzyS$ci skali. Jednakze coraz wigksze naktady konieczne dla
zastosowania nowoczesnych, ciagle wudoskonalanych technologii bankowych,
powoduja, ze tylko odpowiednio duze banki sa w stanie je ponosi¢. Wielko$¢ bazy
kapitalowej ma duze znaczenie dla konkurencyjnosci bankow w Polsce ze wzgledu na
wymagania  rozwoju bankowos$ci detalicznej 1 korporacyjnej. Transformacja
bankowosci detalicznej dokonuje si¢ poprzez budowe nowych kanatéw dystrybucji i
informacji, ktore wymagaja ogromnych inwestycji. Tradycyjna bankowos$¢ komercyjna
zmienia si¢ wzbogacajac swoja ofert¢ o produkty inwestycyjne. Stad wielkos¢



funduszy wlasnych moze by¢ rozstrzygajaca dla rozwoju wszystkich dziedzin
podstawowej dziatalnos$ci bankowe;.

Czynniki zewngtrzne wplywajace na konieczno$¢ konsolidacji polskiego sektora
bankowego wynikaja z transformacji polskiej gospodarki, jej otwarcia na zagraniczna
konkurencj¢ 1 coraz lepiej funkcjonujacego wolnego rynku. Aspiracje Polski
przystapienia do Unii Europejskiej wymuszaja specjalne dziatania przygotowawcze
polskich bankéw do funkcjonowania w ramach jednolitego rynku ustug na obszarze
krajow cztonkowskich. Réwniez z tego wzgledu konsolidacja polskiego sektora
bankowego jest naturalna odpowiedzig na warunki otoczenia. Dla tych bankow, ktore
nie osiagna okreslonej masy krytycznej, czy tez zawczasu nie zajma miejsca w Swojej
niszy rynkowej, przysztos¢ przyniesie bankructwo lub przejecie przez silniejszych,
bardziej aktywnych konkurentow. Deregulacja w sektorze ustug finansowych obejmuje
coraz wigksza liczbe krajow, w tym Polske. Polska z tytutu udzialu w OECD, WTO
oraz aspiracji do cztonkostwa w Unii Europejskiej bedzie dla zagranicznych
konkurentow otwartym rynkiem. Bedzie to miato zasadnicze znaczenie dla matych i
srednich bankéw komercyjnych, ktore samodzielnie nie beda mogly przetrwaé. Dla
najwigkszych polskich bankow pojawia si¢ réwniez konieczno$¢ niezwlocznego
dostosowania jakosci i1 ceny swoich ustug do konkurencji migdzynarodowej. Jednym
ze sposobOw zapewnienia wzrostu konkurencyjnosci jest wzrost udziatu w rynku
realizowany przy pomocy przejmowania i taczenia si¢ z innymi bankami. Udziat w tym
procesie jest dla wielu bankow koniecznoscia by przetrwaé, a moze by¢ podstawa
sukcesu dla najbardziej aktywnych, przewidujacych 1 konsekwentnych w realizacji
dobrze wybranych strategii. Trzeba si¢ liczy¢ ze wzrostem aktywnos$ci w sektorze
bankowym w tej dziedzinie. Przejmujacymi bgda z reguly duze i $rednie banki
komercyjne, natomiast w grupie bankéw przejmowanych bedzie wigksze
zroznicowanie, bowiem w tej sytuacji moze si¢ znalez¢ kazdy bank. Duzy bank nie
osiagajacy wymaganego przez inwestorow zwrotu z kapitalu moze zosta¢ przejety
przez swojego bezposredniego konkurenta lub znacznie mniejszy bank lepiej dajacy
sobie rade na konkurencyjnym rynku. Banki mate i §redniej wielko$ci sa naturalnymi
obiektami zainteresowania wigkszych konkurentow szukajacych wzmocnienia. Z
drugiej strony same szukaja w potaczeniach szansy na przetrwanie. Nalezy oczekiwac
rozwoju nowej formy wspotpracy pomigdzy instytucjami finansowymi - tworzenia
aliansow strategicznych, ktore dla wielu polskich bankéw beda stanowi¢ dodatkowe
zrodlo najlepszych wzorcéw funkcjonowania 1 rozwigzan technologicznych. Z
pewnoscia proces konsolidacji zmieni obecng strukture sektora bankowego
doprowadzajac w rezultacie koncowym do powstania w przysztosci kilku bankéw
uniwersalnych o zasiggu ogolnopolskim, posiadajacych rozbudowana sie¢ placowek i
elektronicznych punktéw bankowych, wyspecjalizowanych w bankowosci detaliczne;.



Odpowiednio duze pod wzgledem kapitalu wilasnego 1 dysponujace gesta siecia
placowek funkcjonujacych na bazie zintegrowanego systemu informatycznego beda
mogly skutecznie wspdlzawodniczy¢ o oszczednoSci spoteczenstwa. Stworzenie
mocne] 1 stabilnej bazy depozytowe] pozwoli im osiagna¢ wzgledna przewage
konkurencyjna. Tylko takie banki beda w stanie stworzy¢ atrakcyjna ofert¢ dla osob
fizycznych, matych 1 §rednich przedsigbiorstw.



2. KonsoLIpACIA POLSKIEGO SEKTORA BANKOWEGO.

Przejmowanie i taczenie si¢ bankdéw jest odpowiedzia na zagrozenia lub strategicznym
dzialaniem w celu wzmocnienia pozycji konkurencyjnej. W  gospodarce
kapitalistycznej rynek jest mechanizmem napgdowym tego procesu. Dla grupy bankéw
przodujacych udziat w tym procesie stanowi poszukiwanie mozliwosci dla zachowania
trwatej przewagi konkurencyjnej, dla outsideréw jest to szansa dla przetrwania,
najczescie] jako sktadnik struktury organizacyjnej silniejszego partnera, gdzie mozna
znalez¢ ochrong przed groznymi konkurentami. Czasem dwa banki o poréwnywalne;
sile 1 pozycji decyduja si¢ na potaczenie dla stworzenia przewagi konkurencyjnej nad
pozostatymi. Partnerska fuzja jest raczej rzadkos$cia w praktyce chociaz wyglada na
atrakcyjna w teorii.

Polski sektor bankowy do$wiadcza konsolidacji wraz ze wszystkimi jej niuansami.
Rozpoczeta sig¢ od chwili urynkowienia sektora bankowego. Sktadaja si¢ na nia:

* procesy likwidacyjne 1 upadtosciowe skutkujace zakonczeniem dziatalno$ci
na drodze bankructwa;

* przejecia bankow w znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji;
* przejecia bankow w dobrej sytuacji.

Na rozwinigtych rynkach finansowych, szczeg6lnie za§ w systemach o dominujacej
roli rynku kapitalowego, kazdy bank musi si¢ mie¢ na bacznos$ci przed ewentualnym
przejeciem. Dotyczy to zaréwno bankéw w dobrej, jak i trudnej sytuacji. Kryzys
sektora bankowego w Polsce na poczatku lat dziewigcdziesiatych sprzyjat przejeciom
malych i §redniej wielkosci bankow prywatnych, ktore nie potrafity sprosta¢ rosnacej
konkurencji.  Poczawszy od 1995 r. mozna zaobserwowaé rosnaca falg przejec
bankéw znajdujacych si¢ w dobrej kondycji, ktorej gtdéwna przyczyna jest walka o
udzial w rynku.



3. Fuzie 1 PRZEJECIA BANKOW W TRUDNEJ SYTUACJL

Kondycja ekonomiczna banku przejmowanego jest istotnym czynnikiem wplywajacym
na przebieg transakcji. Trudna sytuacja ekonomiczna w tym opracowaniu definiowana
jest jako stan zagrozenia egzystencji ekonomicznej 1 prawnej jakiego$ banku. Dotyczy
to bankoéw zagrozonych bezposrednio podjeciem lub juz znajdujacych si¢ w procesie
upadtosci lub likwidacji. Dzialalno§¢ bankowa podlega prawu bankowemu, a w
stosunku do spraw tam nieuregulowanych stosuje si¢ przepisy Kodeksu Handlowego
oraz ustawy prawo spoldzielcze w odniesieniu do bankéw spoldzielczych. Stad
procesy likwidacji 1 upadto$ci oraz zwiazanych z nimi sprzedazy przedsigbiorstw
bankowych lub czg$ci majatku bankowego moga odbywaé si¢ zarowno wedlug
szczegOlnych zasad prawa bankowego jak 1 ogélnych przepisow okreslonych w
kodeksie handlowym oraz prawie spotdzielczym.

Wrykres 1.

MoZLIWOSCI PRZEJECIA BANKU W TRUDNEJ SYTUACJI.
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Zrbdlo: opracowanie wlasne



Na poczatku lat dziewigcdziesiatych w polskim sektorze bankowym dominowat proces
spontanicznego wzrostu bankéw, zarowno w odniesieniu do ich liczby jak 1 wielkos$ci
aktywow. W miare uptywu czasu i wzrostu konkurencji w sektorze finansowym rynek
przejat role surowego arbitra oceniajacego sprawnos$¢ dziatania starych 1 nowych
bankow. Dla wigkszos$ci duzych bankoéw nalezacych do Skarbu Panstwa ten test okazat
si¢ za trudny 1 gdyby nie pomoc panstwa mogtyby zbankrutowac stwarzajac zagrozenie
dla stabilnosci systemu finansowego. Brak doswiadczonych menedzerow bankowych,
umiejetnosci personelu 1 odpowiednich procedur oraz niskie kapitaly wiasne byty
powaznymi czynnikami zagrozenia réwniez dla dziatalno$ci nowopowstatych bankow
komercyjnych. Podniesienie wymagan ostrozno$ciowych 1 zaostrzenie nadzoru
bankowego bezlitosnie obnazylo wszystkie braki. Wiele sposrod matych bankow
komercyjnych 1 bankéw spotdzielczych znalazio si¢ trudnej sytuacji, co bylo coraz
bardziej widoczne poczawszy od 1992 roku. Nasilenie trudno$ci finansowych, w tym
wiele przypadkéw niewyptacalno$ci bankoéw, wystapito w okresie 1993-1994 i
dotkneto 20 bankéw dziatajacych w formie spotki akcyjnej. W przypadku pojawienia
si¢ oznak zagrozenia bezpieczenstwa dzialalnosci banku, Narodowy Bank Polski
narzucal rygory postgpowania naprawczego lub likwidacyjnego zgodnie z przepisami
zawartymi w  rozdziale 10 prawa bankowego'. W przypadku pojawienia sig¢
przestanek spetniajacych postanowienia art. 430 kodeksu handlowego 1 bilans
sporzqdzony przez zarzqd wykaze strate przewyzszajqcq sume kapitatow zapasowego i
rezerwowego oraz jednq trzeciq czes¢ kapitatu akcyjnego zarzqd obowiqzany jest
bezzwlocznie zwotaé walne zgromadzenie celem powziecia uchwaly co do dalszego
istnienia spotki. Walne Zgromadzenie moze podja¢ decyzje o likwidacji spoitki.
Niezaleznie od tego Prezes Narodowego Banku Polski mogt podja¢ samodzielnie
decyzj¢ o likwidacji spotki na podstawie przepisoOw Prawa bankowego (art. 107 ust. 1
pkt. 2), jezeli uznal, ze:

« zarzad banku po bezskutecznym upomnieniu na pi$mie nie realizuje zalecen,
narusza prawo lub statut, albo stwarza zagrozenie dla deponentow /art. 101
ust. 2 pkt. 4/

» zarzad nie podjal w okreslonym terminie skutecznych dziatan naprawczych, a
suma funduszy wtasnych wskutek strat zmniejszy si¢ o potowg /art.107/.

Prezes NBP moze zarzadzi¢ likwidacje banku z przyczyn ekonomicznych jezeli
zaistnieja tacznie dwie przyczyny: krytyczne zmniejszenie funduszy wilasnych oraz
brak skutecznych dzialan zmierzajacych do ich uzupetnienia. Decyzja Prezesa NBP ma

' Transakcje przejeé bankéw w trudnej sytuacji opisane w tym opracowaniu dotycza okresu obowigzywania prawa bankowego

w wersji z 31 stycznia 1989 r. wraz ze zmianami.



w takim przypadku charakter ostateczny dla organdéw wilascicielskich, ktéorym
przystuguje jedynie sprzeciw do sadu gospodarczego®.

Decyzja Prezesa NBP okreslala sposéb w jaki bank zostanie zlikwidowany.
Stosowane sg roézne rozwigzania:

* likwidacja banku w drodze sprzedazy przedsigbiorstwa bankowego innemu
bankowi;

* przejecie przez inny bank;
» cofnigcie licencji bankowej i zarzadzenie likwidacji.

W przypadku podjecia sprzedazy banku w calosci jako przedsigbiorstwa bankowego,
okresla kto 1 na jakich zasadach moze go naby¢. Prezes NBP ustanawiat likwidatoréw
oraz okreslat szczegdtowo 1 w sposdb wiazacy tryb likwidacji. Sprzedaz catego
przedsigbiorstwa bankowego odbywa si¢ na zasadach kodeksu cywilnego 1 chroni
interesy przejmujacego ograniczajac jego odpowiedzialno$¢ (art. 526 k.c.) do
zobowiazan ujawnionych w ksiggach banku. Ma to szczegdlne znaczenie w przypadku
podejrzenia pracownikow lub zarzadu banku przejmowanego o oszustwa na szkode
banku (np. udzielenie nieujawnionej w ksiggach gwarancji bankowej). Przejgcia w
likwidacji na zasadzie kupna przedsigbiorstva bankowego wedtug wiazacej decyzji
Prezesa NBP byly dotychczas najbardziej popularng forma tego rodzaju przejec
realizowana w praktyce.

W tym trybie zlikwidowano wiele bankéw spotdzielczych, ktérych przedsigbiorstwa
bankowe zostaty sprzedane przez likwidatorow zaréwno bankom komercyjnym jak i
silnym bankom spotdzielczym’. Oprocz decyzji Prezesa NBP, konieczne bylo w tym
przypadku zawarcie umowy cywilno-prawnej pomiedzy kupujacym bankiem, a
likwidatorem ustanowionym i1 upowaznionym do jej zawarcia. Wszystkie przyktady
zawarte w tabeli 3. dotycza tego sposobu likwidacji bankow, za wyjatkiem Banku
Handlowo- Kredytowego SA w Katowicach, ktorego kolejni likwidatorzy zbywaja
poszczegolne sktadniki majatku 1 $Sciagaja wierzytelnosci od dtuznikow.

W skutek sprzedazy przedsigbiorstw bankowych w trybie likwidacji zostaty
zakonczone procesy likwidacyjne spotek akcyjnych nastgpujacych bankow:

e Warszawski Bank Zachodni S.A.;
e Baltic Bank S.A;

20d powyzszych decyzji przystugiwato i bedzie przystugiwaé na gruncie nowej ustawy prawo bankowe $rodek odwotawczy do sadu.
Gospodarczego. Przyktadem tego, jest oddalenie wniosku o ogloszenie upadtosci Savim Banku SA.

® Przyktadem tego jest nabycie przez PBG SA przedsigbiorstw bankowych Banku Spotdzielczego w Tuszynie i jednego z najwigkszych

bankow spotdzielczych w Polsce - Spotdzielczego Banku Ludowego w Lodzi.



* Glogowski Bank Gospodarczy S.A.;
* Bank Rozwoju Rolnictwa Rolbank S.A..

Pozostale, wymienione w tabeli banki (po zbyciu przedsigbiorstwa bankowego), a
scislej spotki akcyjne podlegaja nadal likwidacji. W 1996 1 1997 r. nie bylo sprzedazy
przedsigbiorstwa bankowego banku komercyjnego dokonanego w trybie likwidacji.

W rezultacie transakcji sprzedazy przedsigbiorstwa bankowego w zamian za okreslona
zaptatg¢ na bank przejmujacy przechodza wszystkie aktywa 1 pasywa banku
przejmowanego w tym jego zobowiazania i wierzytelnosci.

TaBELA 3.

LIKWIDACJA BANKOW KOMERCYJNYCH W DRODZE SPRZEDAZY PRZEDSIEBIORSTWA BANKOWEGO W
LATACH 1989-1997.

Warszawski Bank Zachodni S.A 30.06.93 | Bank Zachodni S.A. we Wroctawiu
Baltic Bank S.A. w Gdansku 31.12.93 | Powszechny Bank Handlowy Gecobank S.A.
Poznanski Bank Handlowy Merkury SA | 15.04.94 | Bank Zachodni S.A. we Wroctawiu
Gtogowski Bank Gospodarczy SA 15.04.94 | Bank Zachodni S.A. we Wroctawiu

Bank Budownictwa S.A. w Szczecinie |20.06.94 | Pierwszy Komercyjny Bank S.A. w Lublinie

Bydgoski Bank Komunalny S.A. 30.06.94 | Pierwszy Komercyjny Bank S.A. w Lublinie

Dolnoslaski Bank Gospodarczy S.A. we | 10.03.95 [ Prosper Bank S.A.
Wroctawiu

Bank Rozwoju Rolnictwa Rolbank SA | 08.12.95 | Bank Zachodni S.A. we Wroctawiu

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie materiatow NBP.

Do potowy 1997 roku Prezes NBP podjal decyzje o likwidacji 11 bankow
komercyjnych, ktore poézniej w 9 przypadkach skutkowaly sprzedaza przedsigbiorstwa
bankowego innemu bankowi. Przejgcie banku na zasadzie zakupu przedsigbiorstwa
bankowego na podstawie decyzji Prezesa NBP moze by¢ dobrym interesem, ale z
pewnoscia jest operacja wysoce ryzykowna.



TaBELA 4.

DoOBROWOLNE PRZEJECIA BANKOW W TRUDNEJ SYTUACJI.

1.6dzki Bank Rozwoju SA 1993 Bank Inicjatyw pakiet kontrolny 96%
Gospodarczych S.A.
Cuprum Bank S.A. 1994 Bank Handlowy S.A. pakiet kontrolny 68,3%
Bank Regionalny S.A. w Rybniku | 1994 Kredyt Bank S.A. pakiet kontrolny
1996 Kredyt Bank S.A. fuzja
Bank Depozytowo-Powierniczy 1994 Kredyt Bank S.A. pakiet kontrolny
GLOB S.A. w Warszawie 1996 | Kredyt Bank S.A. fuzja
PBH Gecobank S.A. w Warszawie | 1995 Kredyt Bank S.A. fuzja
Bank Morski S.A. w Szczecinie 1994 Polski Bank Rozwoju S.A. | pakiet kontrolny
1997 Powszechny Bank zakup przedsigbiorstwa
Kredytowy S.A. bankowego
Bank Rozwoju Rzemiosta, Handlu i | 1994 Bank Zachodni S.A. likwidacja / zakup
Przemystu Market S.A. przedsigbiorstwa
bankowego
D.E.G. Bank Secesyjny S.A. w 1994 Bank Wspotpracy pakiet kontrolny
Katowicach Regionalnej S.A.
Krakowski Bank Mieszkaniowy 1995 Bank Wspotpracy pakiet kontrolny
INTERKRAKBANK S.A. Regionalnej S.A.
INTERBANK S.A. w Warszawie | 1994 ABN AMRO Bank S.A. | pakiet kontrolny
Sopocki Bank Inicjatyw 1995 Bank Gdanski likwidacja / zakup
Gospodarczych Sopot Bank S.A. przedsigbiorstwa
bankowego
Megabank S.A. 1995 Bayerische Vereinbank pakiet kontrolny
S.A.
Gornoslaski Bank Gospodarczy 1995 Powszechny Bank pakiet kontrolny
S.A. Kredytowy S.A.
Solidarnos¢ Chase D.T. Bank S.A. [ 1995 GE Capital Group (grupa |pakiet kontrolny
w Gdansku kapitatowa)

Zrédlo: Dane NBP.

W przypadku Lodzkiego Banku Rozwoju 1 Banku Morskiego bank przejmujacy nabyt
pakiet kontrolny w rezultacie dzialan podjetych przez zarzad komisaryczny
wprowadzony przez Prezesa NBP na podstawie prawa bankowego. W innych
transakcjach banki przejmujace zgodnie z zasadami kodeksu handlowego nabywaty
akcje od dotychczasowych akcjonariuszy lub obejmowaly akcje nowej emisji.
Przejecia bankéw w trudnej sytuacji na zasadzie fuzji realizowano poprzez



inkorporacj¢ (art. 463 pkt.1 kh). Przeniesienie majatku spotki przejmowanej na spotke
przejmujaca odbywalo si¢ w zamian za wydanie akcji spotki przejmujacej
akcjonariuszom spoéiki przejmowane;.

Opisane sytuacje dotycza przeje¢ 1 fuzji bankéw komercyjnych. Sektor bankowosci
spotdzielczej podlegat w okresie transformacji ustrojowo-gospodarczej podobnie
glebokim, a moze jeszcze wigkszym przemianom. Mimo, Ze procesy te nie sa
przedmiotem tego opracowania, nalezy wspomnie¢, iz z ogolnej liczby 1664 bankéw
spotdzielczych  funkcjonujacych w 1992 r. obecnie pozostato 1320. Upadiosci,
likwidacje oraz fuzje 1 przejgcia cechowaty krajobraz tego sektora w ostatnich latach.
Wsrod bankow spotdzielezych o przewaznie stabej kondycji finansowej, najsilniejsze
staly si¢ centrami konsolidacji przejmujac po kilka stabych kapitatowo, badz
zagrozonych bankructwem instytucji®.

Wprowadzenie ustawy z dnia 24.06.1994 r. o restrukturyzacji bankow spotdzielczych i
Banku Gospodarki Zywnosciowej rozpoczglo proces systemowej restrukturyzacji
bankowosci spoétdzielczej 1 powstrzymato proces masowych likwidacji 1 upadtosci
tychze bankow.

Nowa ustawa prawo bankowe obowiazujaca 1 stycznia 1998 r. réwniez przewiduje
opisane wyzej mozliwosci prawne oddzialywania na banki, ktére w efekcie beda
prowadzi¢ do przejmowania bankéw w trudnej sytuacji przez banki lepsze w procesie
naturalnej selekcji, o ile nadopiekuncze dziatania panstwa nie stana na przeszkodzie.
Dotychczasowe decyzje Prezesa NBP w sprawie przejecia bankow, zawieszania i
likwidacji, znajduja si¢ obecnie w kompetencji Komisji Nadzoru Bankowego.

Przejecia 1 fuzje bankow w trudnej sytuacji sa operacjami trudnymi, wymagajacymi w
wigkszym stopniu zaangazowania ludzi z odpowiednimi umiej¢tnosciami bankowymi
niz samego kapitatu. To moze stanowi¢ doskonala okazj¢ inwestycyjna, pod
warunkiem, ze kupujacy potrafi dokona¢ prawidlowe; wyceny warto$ci oraz
zidentyfikowa¢ ryzyka 1 trudnoSci procesu integracji. Bank przejmujacy musi
uwzgledni¢ po stronie ryzyk i1 zagrozen nastepujace czynniki:

* ryzyka transakcyjne;
* spadek rentownos$ci w srednim okresie;

* zaangazowanie wlasnych zasobow kapitalu ludzkiego 1 konieczno$¢ zmian
kadrowych w banku przejmowanym;

brak oczekiwanych korzysci z przejecia;

* niedoszacowanie kosztow przejecia.

* Np. Bank Spétdzielczy w Poddgbicach przejat kilka, stabszych kapitalowo bankéw spéldzielczych, na zasadach przewidzianych w ustawie

prawo spétdzielcze (potaczenie spotdzielni).



Powyzsze czynniki ryzyka wystepuja jako typowe w kazdej konsolidacji, ale w
przypadku przejmowania banku stabego, czy wrecz zagrozonego bankructwem,
dodatkowo zyskuja na znaczeniu.



4. FUZ.IE, PRZEJECIA I ALIANSE STRATEGICZNE BANKOW W DOBREJ SYTUACJI
EKONOMICZNEJ.

Wedlug klasyfikacji przyjetej w tym opracowaniu, przejecia bankéw w dobrej sytuacji
ekonomicznej dotycza przypadkdéw, gdy przejmowany nie bank nie jest bezposrednio
zagrozony upadtoscia lub likwidacja. W ostatnim okresie obserwujemy na rynku
polskim wiele takich transakcji. Przedmiotem akwizycji sa znaczne pakiety duzych,
srednich 1 matych bankow komercyjnych, pozwalajace przejmujacym instytucjom
sprawowac pelna kontrole wilascicielska. Transakcje dokonywane sa w celu wejscia
lub wzmocnienia pozycji konkurencyjnej na rynku polskim. Alianse strategiczne w
sektorze finansowym dotycza z reguly wspdlpracy migdzy bankami oraz bankami i
towarzystwami ubezpieczeniowymi. Tego rodzaju zwiazek moze zachodzi¢ pomigdzy
aktualnymi lub potencjalnymi konkurentami na rynku lokalnym (alianse krajowe) i
migdzynarodowym (alianse migdzynarodowe). Podjecie wspoOtpracy na zasadzie
aliansu strategicznego moze skutkowa¢ wzajemnym lub jednostronnym objeciem
niewielkiego pakietu akcji partnera. Nie jest to forma wspdlpracy szerzej
rozpowszechniona w Polsce, ale szczegdlnie w aspekcie migdzynarodowym ma duze
perspektywy rozwoju. Poczatki zostaty zrobione w formie inspirowanych przez Bank
Swiatowy uméw o wspdlpracy niektorych bankéw komercyjnych wydzielonych z
Narodowego Banku Polskiego w 1989 r z renomowanymi bankami zagranicznymi.
Sposrdéd  dziewigciu bankéw komercyjnych, osiem znalazto partnerow, ktorzy
zobowiazali si¢ do pomocy w celu unowocze$nienia organizacji i sposobu dziatania
polskich bankéw w najwazniejszych obszarach: planowanie strategiczne, wdrazanie
nowoczesnych technologii bankowych, zarzadzanie ryzykami bankowymi oraz
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Jednym z gléwnych celow tego przedsigwzigcia byto
umozliwienie zagranicznym partnerom blizszego poznania polskich bankow 1
polskiego rynku finansowego, tak by stworzy¢ dogodne warunki do wspotpracy
kapitalowe] w przysztosci. Bylo to szczeg6lnie wazne w kontekscie realizowanego w
pierwszej potowie lat dziewigédziesiatych programu prywatyzacji bankow
komercyjnych. Z perspektywy czasu mozna stwierdzi¢, ze przedsigwzigcie zakonczylto
si¢ sporym sukcesem. Sposrod pigciu sprywatyzowanych bankoéw, dwa znalazty
swojego inwestora strategicznego w gronie



TABELA 5.

WSPOLPRACA BANKOW BLIZNIACZYCH I PRZEJECIA KAPITALOWE.

Bank Slaski S.A. ING Bank ING Bank - 26% 1993 ING Bank - 54,1%

Bank Zachodni SA Midland Bank przed prywatyzacjg | ---- -—--

Bank Depozytowo-Kredytowy | Bank of Ireland | przed prywatyzacja | ---- przejecie przez

S.A. Pekao S.A.

Pomorski Bank Kredytowy S.A. | Unibank przed prywatyzacja | ---- przejecie przez
Pekao S.A.

Powszechny Bank Kredytowy | Istituto Bancario | Creditanstalt - 13% | 1997 TUIR Warta- 19,9%

S.A. iarrliﬁgolo di TUIR Warta - 13% Creditanstalt -

° 16,0%

Bank Przemystowo-Handlowy | ABN AMRO EBOR - 26,4% 1995 ING Group NV -

S.A. 12,6%

Bank Gdanski S.A. ING Bank BIG S.A. -24,07% | 1995 przejecie przez BIG
S.A.

Powszechny Bank Gospodarczy | --- przed prywatyzacja | ---- przejecie przez

S.A. Pekao S.A.

Wielkopolski Bank Kredytowy | Allied Irish Bank | EBOR -29% 1993 Allied Irish Bank

S.A. 60,2%

bankdéw zagranicznych bioracych wudzial w programie wspdipracy bankow
blizniaczych: ING Bank 1 Irish Allied Bank staly si¢ jednymi z najbardziej aktywnych
inwestorow w polskim sektorze bankowym. Dotyczy to w szczegdlnosci ING Bank,

ktory ma swoj oddziat w Warszawie, przejat pakiet kontrolny w Banku Slaskim, a

ponadto posiada udzialy w Banku Przemyslowo-Handlowym oraz stworzyl szereg

samodzielnych instytucji finansowych na rynku polskim takich jak ING BSK Asset
Management, ING Leas, ING Real Estate.

Wsérdéd zmian wlasno$ciowych sugerujacych powstanie aliansow strategicznych w

sektorze bankowym mozna wyr6znic:

* prywatyzacj¢ Banku Handlowego z udzialem Zurich Insurance, JP Morgan
oraz Swedbank;

* umocnienie pozycji Kredietbank oraz pojawienie si¢ wsrdd akcjonariuszy

Kredyt Banku PBI Banco Espirito Santo oraz Cassa di Risparmio di

Padova;




* prywatyzacja PBK z udziatem TUiRWarta S.A. oraz Creditanstalt, chociaz
rola tego ostatniego juz wkrétce moze si¢ przeksztatci¢ w inwestora
strategicznego pragnacego uzyskac kontrolg wlascicielska;

* przejecie pakietu mniejszosciowego w Polskim Banku Rozwoju przez PBK,
chociaz prywatyzacja tego ostatniego nie zakonczona utworzeniem
planowanej grupy kapitatowej zmienita podejscie PBR do przysztosci tego
aliansu, co przejawia si¢ w chegci pozyskania strategicznego inwestora
zagranicznego;

e przejecie mniejszosciowego pakietu akcji w Banku Energetyki przez Bank
Rozwoju Eksportu;

* udziat CIAL Bank S.A. w Banku Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych, jak
rowniez mniejszosciowy pakiet BISE w Banku Swigtokrzyskim.

Niektore z tych transakcji sa sygnatem, ze réwniez w Polsce powstaja zalazki grup
bankowo-ubezpieczeniowych. Bancassurance (niem. Allfinanz) odpowiada trendowi
wejscia bankéw do sektora ubezpieczeniowego poprzez oferowanie w swojej sieci
sprzedazy produktow ubezpieczeniowych na zycie przede wszystkim dla swoich
klientow’. Odbywa sie to poprzez: (1) wspOlprace strategiczna z dziatajacymi firmami
ubezpieczeniowymi, czemu z reguly towarzyszy wzajemne powiazanie kapitalowe na
stosunkowo niewielkim poziomie, (2) utworzenie przez bank firmy ubezpieczen na
zycie, (3) przejecie lub fuzja z firma ubezpieczeniowa. W Polsce obserwujemy
wszystkie z wymienionych mozliwosci. Banki sa zard6wno mniejszoSciowymi
udziatowcami firm ubezpieczeniowych z ktorymi nawiazaty Scista wspotprace, jak
rowniez wiascicielami pakietow kontrolnych firm ubezpieczeniowych. Te ostatnie
staly si¢ w kilku przypadkach akcjonariuszami bankéw. Polski rynek ubezpieczen na
zycie byt obszarem duzych zmian w ostatnich latach, ktére gltownie polegaly na
powolnym, ale skutecznym przetamywaniu monopolu PZU S.A. i PZU-Zycie S.A.

TABELA 6.

UDZIALY TOWARZYSTW UBEZPIECZENIOWYCH W BANKACH GIEELDOWYCH

BIG BG S.A. PZU S.A. i PZU Zycie S.A. 17%
Kredyt Bank S.A. PZU S.A. i PZU Zycie S.A. 7,50%
Kredyt Bank S.A. TUiR Warta S.A. 6,70%

° Pierwszymi przedsiewziecia tego typu bylo podjely po koniec lat szesédziesiatych banki brytyjskie: TSB, Lloyds i Barclays.
Nastepnie w latach osiemdziesiatych wielkie banki kontynentalne (min. Deutsche Bank, Dresdner Bank, Credit Agricole, BNP,
Rabobank) na r6zne sposoby zaangazowaly sektorze ubezpieczeniowym. Przyklady z ostatnich lat to powstanie ING (1991 r.)

poprzez potaczenie NMB Bank, Postbank i Nationale Nederlanden oraz przejecie Winterthur przez Credit Suisse.



TABELA 7.

UDZIALY BANKOW W POLSKICH TOWARZYSTWACH UBEZPIECZENIOWYCH

TU Allianz BGZ Polska Zycie S.A.

TU PBK S.A. II PBK S.A. 50%

TU Energoasekuracja S.A. II BEN S.A. 13%

TU STU S.A. 1I Bank Wschodnio - Europejski S.A. 49%

BTUIR Heros Life S.A. Kredyt Bank PBI S.A. 88%

Kredyt Bank PBI S.A. 33%

Polisa Zycie S.A.

TU Warta Vita S.A.

Alte Leipziger Hestia SA I BRE S.A. 15%

Banki, obok zewngtrznych inwestoréw branzowych, aktywnie przyczynily si¢ do
zmian struktury wilasnosciowej sektora ubezpieczeniowego. Z drugiej strony, przede
wszystkim za sprawa Warty i PZU, firmy ubezpieczeniowe staly si¢ réwniez
akcjonariuszami bankoéw komercyjnych. Nie wydaje si¢ jednak, aby w przypadku tych
ostatnich ich dotychczasowe inwestycje byly rezultatem przemyslanej i konsekwentnie
realizowane;j strategii®. Bancassurance rozwija si¢ w zachodnim sektorze finansowym
od ponad trzydziestu lat. Doswiadczenia wiodacych w tej dziedzinie instytucji

¢ Grupa PZU (PZU S.A. i PZU Zycie) jest od poczatku znacznym inwestorem BIG S.A., niezaleznie od tego pézniej pojawita
sie jak akcjonariusz Kredyt Banku S.A.. TUiR Warta stalo sie najpierw inwestorem w BIG S.A., pézniej w Kredyt Banku, by

nastepnie stac si¢ jednym z najwiekszych jednostkowych akcjonariuszy PBK S.A.



wskazuja, ze jest to wyjatkowo trudny biznes. W odniesieniu do trendu powstawania
grup bankowo-ubezpieczeniowych na rynku polskim, wydaje si¢, ze najwigksze szanse
na sukces maja te alianse, w ktérych przynajmniej jeden z partnerow ma
doswiadczenie w  dziedzinie bancassurance. Tworzenie grupy bankowo-
ubezpieczeniowe] sktadajacej si¢ z instytucji nie posiadajacych doswiadczenia i
odpowiedniego know-how w tej dziedzinie stwarza duze ryzyko, ze nie zostana
osiagnigte korzysci synergiczne 1 §rodki finansowe zaangazowane w przedsigwzigcie
zostang zmarnowane.



5. Fuzie 1 PRZEJECIA W POLSKIM SEKTORZE BANKOWYM

Fuzje 1 przejecia w sektorze bankowym pozwalaja na wzrost koncentracji kapitatu,
wielkosci aktywow 1 geograficznego obszaru dzialania. Mimo, Ze nie powoduja
bezposredniego wzrostu kapitalizacji sektora bankowego to stwarzaja lepsze warunki
dla jego wzrostu w przysztosci poprzez zwigkszenie sity kapitatowej poszczegdlnych
bankéw. Wobec nadmiernej - w danych warunkach ekonomicznych Polski - ilo$ci
bankéw komercyjnych konsolidacja na zasadach fuzji i1 przejeé jest lekarstwem
przywracajacym stabilno$¢ 1 konkurencyjno$¢ calemu sektorowi. Warunkiem
koniecznym skutecznosci lekarstwa jest jego stosowanie w odpowiedzi na sygnaty
rynku przez podmioty poddane jego kontroli. W przypadku, gdy inicjatywa 1 realizacja
zamierzen konsolidacyjnych pozostaje pod wplywem panstwa i jego urze¢dnikow,
powstaja zagrozenia dla sprawnego przeprowadzenia integracji 1 wzrasta
prawdopodobienstwo (normalnie i tak wysokie dla tego rodzaju przedsigwzigc), ze nie
zostana osiagnigte spodziewane korzy$ci’. Konsolidacja bankéw panstwowych
skutkuje wigkszym okresowym spadkiem sprawnos$ci grupy w porownaniu do
analogicznego pofaczenia bankow prywatnych lub przejgcia banku panstwowego przez
prywatny. Wynika to z przyjgtego zalozenia, ze przedsigbiorstwa prywatne w tendencji
sa lepiej zarzadzane co skutkuje ich wyzsza efektywno$cia dziatania. Dlatego
konsolidacja bankoéw panstwowych, w celu ich prywatyzacji jest gorszym
rozwigzaniem niz ich prywatyzacja a nastgpnie przejecie lub polaczenie na warunkach
rynkowych®,

W ostatnich dwoch latach doszto do wzrostu transakcji konsolidacyjnych na rynku
polskim. Rzadowy program grupowania i taczenia bankéw doprowadzil do utworzenia
Grupy PEKAO S.A. 16 wrzesnia 1996 roku prezesi czterech duzych bankow
komercyjnych: Banku Polska Kasa Opieki S.A. (Pekao S.A.), Banku Depozytowo-
Kredytowego SA, (BDK S.A.) Pomorskiego Banku Kredytowego SA (PBKS S.A.)
oraz Powszechnego Banku Gospodarczego SA (PBG S.A.) podpisali ,,Umowe o
zawiazaniu Grupy Bankowej PEKAO S.A.”, ktora powotywata do zycia najwigksza
grup¢ bankowa w Polsce. Suma funduszy wtasnych czterech bankow Grupy - 2 005
mln zt - zapewniata Grupie pozycjg lidera przed Bankiem Handlowym S.A. (1 849 min
zt) i Bankiem Gospodarki Zywno$ciowej S.A. (1 435 min zt) i stanowila 12%
funduszy witasnych catego polskiego sektora bankowego (bez uwzglednienia bankdéw

7 Przyklad francuskiego banku Credit Lyonaise, gdzie ekspansjonistyczne ambicje nieudolnego zarzadu wspierane przez
urzednikéw panstwowych najwyzszego szczebla doprowadzily do strat rzedu 30 mld USD, jest najlepszym dowodem na to
jak niebezpiecznym moze sie stac realizacja plandéw poddanych ograniczonej kontroli rynku.

® Dotyczy to w szczegdlnoséci administracyjnego laczenia rentownych, zdrowych instytucji, ktérych prywatyzacja nie sprawia

problemu.



spotdzielczych). Aktywa Grupy w wysokosci 42,6 mld zt przewyzszaly znacznie
aktywa PKO BP (36,5 mld zt) i ponad trzykrotnie Banku Handlowego S.A. (14 mld
z}). Na koniec 1996 r. stanowity 21,5% sumy bilansowej wszystkich polskich bankow.
Grupa kontrolowata rowniez blisko 19% rynku kredytow (warto$¢ portfela
kredytowego brutto na koniec 1996 r. w wysokosci 14,3 mld zl byla wigksza niz
jakiegokolwiek innego banku dzialajacego w Polsce) oraz 24% rynku depozytow (26,6
mld zt). Wigksza warto$¢ depozytow osiagneto jedynie PKO BP - 32,1 mld zt. Laczna
liczba placowek bankéw nalezacych do Grupy Pekao wynosita 450 placowek. Jedynie
PKO BP dysponowato wigksza siecia, ktora obejmowata 817 placowek w tym 417
oddziatow. Pozycje poszczegdlnych bankéw Grupy w sektorze bankowym na koniec
1996 przedstawia tabela 8.

TaBELA 8.

Fundusze wtlasne brutto 1074 | 6,5% 361 2,1% 280 1,7% 281 1,7% | 2005 12%
Suma bilansowa netto 24258 122% | 379 | 1,9% | 3705| 1,9%|10807| 54% | 42566| 21,5%
Kredyty 4339 | 54% | 1992 2,6% | 1592 2,1% | 6355| 85% | 14278 18,9%
Depozyty 18315 16,4% | 2702 24% | 2980 2,7% | 2651 | 2,4% | 26 648 | 23,8%
Wynik finansowy brutto 421 6,4% 175 2,8% 113 1,8% 173 2,0% 882 | 13,0%
Wynik finansowy netto 243 | 6,0% 100 2,5% 55| 1,3% 115| 2,3% 513| 12,1%
Wspotczynnik 11,5% x| 13,5% x| 13,0% x| 13,9% X X X
wyplacalnosci

Zatrudnienie 11231 x| 4117 4048 3963 23 359
Placowki 145 X 162 69 122 450 | 11,7%

* procentowy udziat w sektorze bankowym

Utworzenie Grupy Pekao S.A. bylo spelieniem planéw administracji rzadowe;j
dotyczacych konsolidacji bankow nalezacych do Skarbu Pafistwa’. Jej powstaniu
towarzyszyto szereg kontrowersji, ktore gléwnie dotyczyly uzasadnienia celowosci i
sposobu przeprowadzenia operacji przez wlasciciela reprezentowanego przez
Ministerstwo Finansow. Przygotowania do administracyjnej konsolidacji trwaty dtugo,
bo pierwsze projekty pojawily sie¢ w 1995 r. i zakladaly powstanie dwodch grup
bankowych. Jedna zamierzano utworzy¢ wokot Banku Handlowego S.A., natomiast
druga wokot Pekao S.A.. Projektowany skiad grup bankowych wywotal liczne
kontrowersje oraz protesty 1 zmieniat si¢ wielokrotnie. Rzadowy Program konsolidacji

® Zob. rozdz. 8.4.



i prywatyzacji bankow komercyjnych - Spotek Skarbu Panstwa zaktadat kontynuacj¢
prywatyzacji tylko dwoch bankéw komercyjnych: Powszechnego Banku Kredytowego
S.A. 1 Banku Zachodniego S.A. Pozostate trzy: Bank Depozytowo-Kredytowy S.A.,
Pomorski Bank Kredytowy S.A. 1 Powszechny Bank Gospodarczy S.A. mialy zosta¢
poddane konsolidacji. Gtownym uzasadnieniem takiej propozycji byta obawa rzadu (!)
przed ich bankructwem w rezultacie wzmozonej konkurencji rynkowej. Szansa na
przetrwanie miata by¢ administracyjna konsolidacja z Bankiem Handlowym lub Pekao
S.A.. Rzad nie posiadal koncepcji konsolidacji, ktéra okreslataby cele, dobor
partnerdw oraz przebieg procesu grupowania bankoéw. Brak zrozumienia 1 poparcia
rzadowych planow wsrod zarzadéw bankow weciagnigtych do uczestnictwa radykalnie
zwigkszat ryzyko juz na poczatku tego procesu.  Odzwierciedleniem braku
przemyslanych dziatan jest ewolucja projektow sktadu Grupy Banku Handlowego i
Grupy Pekao na przestrzeni trzech miesigcy na jesieni 1995 roku, kiedy rzad
trzykrotnie modyfikowat sktad projektowanych grup bankowych'’:

Wrzesien 1995 Bank Handlowy Pekao SA
Powszechny Bank Gospodarczy Bank Depozytowo-Kredytowy
Pomorski Bank Kredytowy Bank Przemystowo-Handlowy

Polski Bank Rozwoju
Bank Handlowy Pekao SA
Pomorski Bank Kredytowy Bank Depozytowo-Kredytowy
Pazdziernik Polski Bank Inwestycyjny Bank Przemystowo-Handlowy
Powszechny Bank Gospodarczy
Polski Bank Rozwoju
Listopad Bank Handlowy Pekao SA
Pomorski Bank Kredytowy Bank Depozytwo-Kredytowy

Bank Przemystowo-Handlowy  Powszechny Bank Gospodarczy

Polski Bank Rozwoju

W projektach rzadowych sklad grup bankowych nie mial Zadnego racjonalnego
uzasadnienia, a nawet prowadzil do konfuzji, migdzy innymi poprzez udzial BPH,
banku wcze$nie] sprywatyzowanego, oraz znajdujacego si¢ w publicznym obrocie

" Dane podchodza z dokumentéw rzadowych: Zarys programu konsolidacji i prywatyzacji bankéw -Spétek Skarbu Paristwa
(wrzesien), Program prywatyzacji bankéw - Spotek Skarbu Pasistwa (pazdziernik) oraz projektu Strategii umacniania sektora
bankowego w Polsce. , maszynopis; A.Kantecki Konsolidacja i prywatyzacja sektora bankowego w Polsce, Bank 6/96; ].K.Solarz,
P.Wyczanski Konsolidacja systemu bankowego jako efekt odpowiedzi na wyzwanie konkrencji wewnetrznej i zewnetrznej, Bank i Kredyt,

L.Pawlowicz Scenariusze konsolidacji, Bank i Klient 2/96.



PBR. Powyzsze zestawienia pozwalaja sadzi¢, ze jedynym widocznym kryterium
przyporzadkowania do banku wyznaczonego jako lider grupy byt zamiar koncentracji
bankow z udziatem Skarbu Panstwa. Che¢ konsolidacji byta tak dalece rozwinigta, ze
wydaje si¢ jakby bylo wszystko jedno jaki miaty mie¢ sktad, byle powstate struktury
byly znacznie wigksze od poczatkowych. Przeczy to podstawowej zasadzie taczenia
bankow, ze odpowiedni dobor partnera 1 dopasowanie profilu dziatalnosci jest
krytycznym czynnikiem sukcesu. Nie dochowanie wiernos$ci tej zasadzie prowadzi w
rezultacie do konfliktow wewnatrz nowopowstalej organizacji 1 spowalnia proces
integracji. Ostateczny sktad Grupy Pekao S.A. jest przypadkowy''. Przed podjeciem
decyzji o polaczeniu bankoéw nie przeprowadzono analiz, ktore miatyby na celu
uzasadnienie celowos$ci 1 kreslenie zagrozen tej operacji. Banki zalezne w Grupie
Pekao S.A. maja ten sam rodowod. BDK S.A., PBKS S.A. 1 PBG S.A. zostaly w 1989
r. wydzielone ze struktur NBP w rezultacie procesu wyodrgniania dziatalno$ci
komercyjnej, ktorego wyrazem byly podzial majatku i aktywow. Banki te pochodza z
tego samego pnia, ale wykazuja wiele roéznic. Cze$¢ z nich wynika wilasnie z
historycznych uwarunkowan dziatalnosci NBP 1 sposobu utworzenia dziewigciu
bankow komercyjnych. Majatek 1 aktywa przyporzadkowane zostaly na zasadzie
koncentracji regionalnej, ale nie wylacznos$ci dziatania w regionie. Dlatego w danym
regionie funkcjonowaty od poczatku oddziaty kilku bankéw komercyjnych. Poniewaz
odzialy NBP specjalizowaty si¢ w obstudze catych gatezi przemyshu, to ich wiaczenie
do struktury danego banku automatycznie powodowato wysoka koncentracjg
branzowa. Wobec dokonujacych si¢ zmian transformacyjnych dziedzictwo mogto si¢
okaza¢ mniej lub bardziej uciazliwe. Jednakze w punkcie wyjscia podstawowa grupa
klientow tych bankoéw byly przedsigbiorstwa panstwowe.

Réznice pomigdzy bankami zaleznymi na moment konsolidacji wynikaja réwniez, a
moze przede wszystkim, z tego w jaki sposob banki zdotaly zmieni¢ swoj sposob
dziatania 1 dostosowa¢ go do wzrastajacej konkurencji. Bank Polska Kasa Opieki S.A.
od poczatku swojej dziatalnosci tj. od roku 1929 byt pod wieloma wzglgdami unikalna
instytucja na polskim rynku finansowym. Bank utworzony w celu obstugiwania
Polakow zamieszkatych poza granicami kraju posiadat oddzialy wylacznie za granica,
a po wojnie zostat przeksztatcony w kase oszczednosci dewizowych dla ludnosci w
kraju zasilajaca bilans platniczy panstwa poprzez rachunek w Banku Handlowym. W
1989 roku bank byt zupelnie nieprzygotowany do pelnienia roli banku uniwersalnego.
Ponad potowe aktywow stanowit depozyt walutowy w Banku Handlowym, bank
prowadzitl niewielka akcje kredytowa przy zupelnym braku lokat ztotowych. W 1990
roku bank przyjal nowa strategie rozwoju, ktora za gtowny cel stawiala transformacj¢ z
banku oszczednos$ciowo-dewizowego w ogdlnokrajowy bank komercyjny o funkcjach

! Zob. Rozdz. 8.2. Rzadowy program konsolidacji bankéw - Spétek Skarbu Pafistwa.



uniwersalnych. Zalozono utrzymanie pozycji na rynku detalicznym oraz rozwoj
dziatalnosci na rynku obstugi podmiotow gospodarczych i1 inwestycyjnym. Szczegolna
uwage zwrocono na obstuge rodzacego si¢ rynku kapitatowego. Bank Pekao S.A. jako
pierwszy powotal Centralne Biuro Maklerskie, ktorego udzial w obrotach GPW
wynosi obecnie blisko 15% oraz wyspecjalizowal si¢ w ustugach kustodialnych
wprowadzajac wraz z Pioneerem pierwszy w Polsce fundusz powierniczy oraz tworzac
z Alliance Capital Management wiasny fundusz Przymierze.

W 1990 roku bank rozpoczal prowadzenie dziatalnos$ci kredytowej. W tym okresie
wielkie przedsigbiorstwa panstwowe zwiazane juz byty z innymi bankami, w zwiazku
z czym bank rozpoczat kredytowanie gléwnie firm prywatnych korzystajac z powigzan
z przesztosci (w latach siedemdziesiatych bank zostat wytypowany do obstugi
rzemiosta i1 firm polonijnych). Brak do$§wiadczenia w udzielaniu kredytéw oraz
sprawnych procedur, a takze gwaltowne pogarszanie si¢ kondycji finansowej
kredytobiorcow spowodowaly, iz w ciagu 3 lat dziatalnosci w tej dziedzinie bank
osiagnat 37% udzial ztych kredytéw w portfelu, a wspotczynnik wyptacalnosci spadt w
1993 roku do poziomu 5,2%. W listopadzie 1994 r. bank, jako jeden z ostatnich,
otrzymat obligacje restrukturyzacyjne na sume¢ 3,7 bln ztotych. Na koniec 1996 r.
udzial kredytow w sumie bilansowej wynosit 33%, udzial zlych kredytow zmniejszyt
si¢ do 14%, a udzial banku w rynku kredytow konsumpcyjnych wzrost z 1 do 5 proc.,
natomiast w zakresie kredytow korporacyjnych z ok. 3 do ok.5%.

Wszystkie banki Grupy realizowaly do momentu polaczenia strategi¢ bankow
uniwersalnych dziatajac w tych samych segmentach rynku. Do korzysci ptynacych z
utworzenia holdingu zaliczy¢ mozna wzmocnienie bazy kapitatowej, wzrost liczby
placowek bankowych w sieci, mozliwo$¢ zwigkszenia akcji kredytowej, duza
dywersyfikacje branzowo-regionalna, Zroznicowana strukture branzowa
obstugiwanych klientow oraz rozszerzenie gamy oferowanych produktow bankowych.
Do najwazniejszych ryzyk procesu zapoczatkowanego integracji nalezaty:

e brak zrozumienia 1 wsparcia wysitkow konsolidacyjnych ze strony
wszystkich uczestnikow procesu;

brak planu konsolidacji 1 strategii dziatania grupy;

konflikt intereséw kadry menedzerskiej ze wzgledu na brak jasnego podziatu
wplywow;

ryzyko konkurencji wewngtrznej ze wzgledu na pokrywanie si¢ czgsci sieci
placowek;

przedtuzajacy si¢ okres wdrozenia jednolitego systemu zarzadzania 1
ujednolicenia procedur operacyjnych;



* brak spodziewanych korzy$ci synergicznych przy jednoczesnym nie
osiagnigciu oszczednosci kosztowych.

Powyzsze ryzyka sa powaznymi zagrozeniami dla procesu konsolidacji Grupy Pekao
S.A. Mozliwo$¢ wykorzystania prostych rezerw sprawia, ze moga nie ujawni¢ si¢
natychmiast, ale z tym wigksza sita dadza o sobie zna¢ w Srednim okresie, jezeli nie
zostana podjete dziatania naprawcze w stosunku do biedéow popetnionych w
przeszto$ci 1 wspomagajace biezacy proces integracji.

Najwigksze z transakcji konsolidacyjnych o charakterze rynkowym miaty swoje zrodio
w procesach prywatyzacji. Dotyczy to przejecia Banku Gdanskiego przez Bank
Inicjatyw Gospodarczych S.A. 1 grupe podmiotéw zaleznych oraz Polskiego Banku
Inwestycyjnego 1 Prosper Banku przez Kredyt Bank.

TaBELA 9.

WAZNIEJSZE FUZIE 1 PRZEJECIA W SEKTORZE BANKOWYM W OKRESIE

oD sTYCZNIA 1996 po koNca 1997 r.

Kredyt Bank S.A. PROSPER Bank S.A. 93%

Kredyt Bank SA Polski Bank Inwestycyjny S.A. fuzja

Bank Zachodni S.A. Bank Rozwoju Rolnictwa fuzja
ROLBANK

General Motors Acceptance POLBANK S.A
Corporation

CIAL S.A. Bank Francja BISE S.A. 30%

ING Bank N.V Bank Slaski S.A. 54,1%

WBK S.A. Gliwicki Banku Handlowy S.A. 85,3%




Bank Rozwoju Eksportu Bank Energetyki S.A 26,2%

Bank Inicjatyw Spoteczno- Bank Swigtokrzyski S.A. 20,4%
Ekonomicznych S.A.

Bank Inicjatyw Gospodarczych SA  Bank Gdanski S.A. fuzja
Union Invest Capital SA Bank Przemystowy S.A. 66,2%

Opracowanie wlasne. Zestawienie nickompletne. Wyltgcznie dla celéw prezentacji zjawiska.

Prywatyzacje Banku Gdanskiego zamknal BIG S.A. zaakceptowany wczesniej przez
Ministerstwo Finansow 1 Narodowy Bank Polski jako inwestor strategiczny.

Na specjalnej sesji gietdowej 9 grudnia 1995 r. Skarb Panstwa sprzedal 21 768
inwestorom wszystkie akcje z transzy krajowej przy 18-proc. redukcji zlecen po cenie
emisyjnej 24 zt za akcj¢ oraz skorzystat z opcji clow-back przesuwajac 527 518 akcji z
transzy zagranicznej na rynek krajowy. Lacznie w transzy krajowej sprzedano akcje
stanowiace 35,6% kapitalu akcyjnego. Sukces emisji zagwarantowaly zakupy Banku
Inicjatyw Gospodarczych, ktory wraz z podmiotami zaleznymi - giléwnie Bel Leasing
S.A. 1 Forin - zakupil 67% akcji z transzy krajowej, co dalo mu 24,07% w kapitale
akcyjnym Banku Gdanskiego.

Bank Inicjatyw Gospodarczych S.A., inwestor strategiczny Banku Gdanskiego, zostat
zatozony w 1989 roku przez osoby fizyczne 1 znane przedsigbiorstwa panstwowe i
prywatne, w tym firmy ubezpieczeniowe (PZU, Warta).

Jego niezwykle dynamiczny rozwdj; w pierwszych latach dziatalnosci opierat si¢ o
zarzadzanie wolnymi srodkami 1 funduszami klientow, obrét papierami wartosciowymi
oraz doradztwo finansowe. Dzialalno$¢ depozytowo-kredytowa wzrastala znacznie
wolniej. Ostrozna ekspansja na rynku kredytowym byla uzasadniona wysoka
rentownos$cia papierdw skarbowych i1 wysokim ryzykiem kredytowym, co odczuty inne
banki realizujace strategi¢ wzrostu kredytow, ktérych jakos$¢ portfela kredytowego na
poczatku lat 90-tych ulegla pogorszeniu.

Systematyczny rozwoj dziatalno$ci bankowej przejawiajacy si¢ wzrostem sumy
bilansowej banku oraz powstawaniem nowych oddziatow i przedstawicielstw byt
czasowo skorelowany z tempem powigkszania si¢ zasoboéw kapitatowych oraz ocena
korzys$ci komercyjnych wynikajacych z ich funkcjonowania.

TaseLA 10.

BIG S.A. - WZROST AKTYWNOSCI KOMERCYJNE].

WYBRANE POZYCJE BILANSOWE W MLN. PLN.




31.12.90 31.12.91 30.09.93  30.09.94  30.09.95 30.09.96 30.09.97*

Aktywa 102 299 1125 1383 1 688 3115 8541
Kredyty 48 139 215 227 567 676 3218
Depozyty 59 158 346 554 607 786 4 680
Fundusze wtasne 14 59 226 337 382 1259
Przychody z tytutu odsetek 18 123 351 304 335 448 474
Koszty odsetek 13 110 297 237 211 320 460
Wynik z tytutu prowizji 0,5 2 8 18 10 22 39
Wynik na dziatalnosci 6 17 76 94 147 177 83
bankowej

Zysk brutto 4 7 19 48 75 55 54
Zysk netto 2 7 12 37 61 55 41
Liczba oddziatow i filii (szt.) 14 14 31 42 164
Zatrudnienie (liczba etatow) 614 707 793 919

* skonsolidowany bilans proforma BIG Bank Gdanski S.A.

Opracowanie wlasne.

Obrot dtuznymi papierami wartoSciowymi stat si¢ dla Banku Inicjatyw Gospodarczych
gtownym zroédtem przychoddéw kreujac go na jednego z czolowych operatoréw na
rynku pieni¢znym.

BIG S.A. realizuje strategie rozwoju obszaru bankowosci komercyjnej gltownie
poprzez przejecia innych bankow. Pierwszym przedsigwzigciem byto przejecie w 1992
r., przy wydatnej pomocy NBP, stojacego na krawedzi bankructwa t.o6dzkiego Banku
Rozwoju. Operacja stwarzata szanse trzykrotnego powigkszenia potencjatu BIG S.A.
poprzez:

* otrzymanie 21 oddzialéw uzupeiniajacych wtasna siec

* stworzenie dostgpu do dodatkowy funduszy stwarzajacych szans¢ na
skokowy wzrost skali dziatania

e zwigkszenie udzialu w rynku poprzez rozwdj zintegrowanych ustug
bankowych

* wykorzystanie konsolidacji bilansow do prowadzenia elastycznej polityki
podatkowe;.

Druga transakcja pozwalajaca skokowo zwigkszy¢ sil¢ kapitalowa 1 potencjat
rozwojowy bylto przejecie Banku Gdanskiego poprzez udzial w jego prywatyzacji.
Bank Gdanski byt w tym czasie niemal dwukrotnie wigkszy pod wzgledem aktywow,
miatl trzykrotnie wigkszy portfel kredytow 1 ponad czterokrotnie wigksza baza
depozytowa dzigki nieporownywalnie wigkszej sieci placowek. Portfel klientow



korporacyjnych 1 detalicznych byt réwniez niezwykle atrakcyjny z punktu widzenia
BIG-u.

W przypadku zakupu akcji Banku Gdanskiego, objgcie przez sam BIG S.A. 24-proc.
pakietu akcji nie byloby mozliwe ze wzgledu na ograniczenia zawarte w prospekcie
emisyjnym (zakupy jednego inwestora ograniczono do 10% kapitalu akcyjnego) oraz
przekroczenie dopuszczalnego prawem 25-proc. wskaznika zaangazowania
kapitalowego. W zwiazku z tym  zakup 7,94% akcji przez BIG S.A. wspomogly
zakupy BEL Leasing - 7,94% oraz Forin S.A. - 6,38%. Konsekwentnie realizujac
strategi¢ przejecia pelnej kontroli wlascicielskiej Grupa Banku Inicjatyw
Gospodarczych do 30 wrze$nia 1996 r. powigkszyla swoj stan posiadania w Banku
Gdanskim do 31,23% akcji (pozostali akcjonariusze: Skarb Panstwa - 39,94%, Bank
of New York - 19,46%, pozostali - 9,12%). W styczniu 1997 r. wygasta umowa
Skarbu Panstwa 1 HSBC Investment, w zwiazku z czym Skarb Panstwa oglosit
przetarg na 34,94% akcji. Jedyna oferte zakupu ztozyt BIG S.A., ktory w tym celu
musiatl uzyska¢ zgod¢ NBP na dokonywanie inwestycji wlasnych do 50% funduszy
wilasnych Banku. 24 lutego 1997 r. BIG SA nabyl (wraz z podmiotami zaleznymi)
31,92% akcji od Skarbu Panstwa placac po 40 zt za akcj¢ przy cenie rynkowej 47 zt. W
wyniku tej transakcji BIG S.A. wraz z podmiotami zaleznymi uzyskatl prawo do
wykonywania 63,43% glosoOw podczas zgromadzenia akcjonariuszy, w tym Bank
samodzielnie 19,72% glosoéw, BEL Leasing 19,9%, Forin -10,33%, a Forinwest 9,65%
gltosow. W ten sposob stworzone zostaty podstawy do do dokonania fuzji. 22 maja
1997 roku Zarzady Banku Inicjatyw Gospodarczych BIG S.A. 1 Banku Gdanskiego
podpisaly umowe o potaczeniu obu bankow. Nowa spotka o nazwie BIG Bank
Gdanski zostata utworzona we wrzesniu 1997 r.. BIG Bank Gdanski S.A. awansowal
do grona najwigkszych bankéw w Polsce. Wedlug stanu na koniec trzeciego kwartatu
1997 r. zajmuje czwarte miejsce w sektorze bankowym pod wzgledem wielkosci
funduszy wilasnych 1 6sme pod wzgledem wielkosci aktywow majac piata co do
wielkosci sie¢ placowek.

Wiosna 1996 r. miata miejsce nigdy nie potwierdzona przez BIG S.A. préba przejecia
Kredyt Banku, kiedy grupa powiazanych z BIG S.A. przedsigbiorstw miata wg
szacunkéw Merill Lynch w pewnym momencie kontrolowa¢ ok. 22% jego akcji'.
Wkrotce potem Kredyt Bank podpisal umowe o zacie$nieniu wspotpracy z
Powszechnym Bankiem Kredytowym, ktory stal si¢ na pewien okres jego
dominujacym akcjonariuszem.

1> Zob. Krajewski, J.: Lider matej konsolidacji, Businessman, listopad 1996.



Strategia rozwoju BIG Bank Gdanski zaktada oprdocz kontynuacji rozwoju bankowosci
inwestycyjnej 1 korporacyjnej stworzenie silnego ramienia w obszarze bankowosci
detaliczne;.

,Jesli chodzi o rozw6j bankowosci, to szczegdlny nacisk potozymy na bankowos$¢
detaliczna. Naszym celem jest pozycja w pierwszej piatce najwigkszych instytucji
finansowych w Polsce”, moéwit prezes BIG Bank Gdanski Bogustaw Kott, ktoremu
Zwiazek Bankéw w Polce nadat w 1996 r. tytul Bankowca Roku. Dodatl iz na tym
planuje zakonczenie najwazniejszego etapu transformacji 1 nie widzi potrzeby szukania
inwestora strategicznego, cho¢ wyklucza alianséw z zagranicznymi partnerami na mata
skale.

Jednym z dwoéch, obok BIG S.A., bankow zalozonych po 1989 r., ktéry zdotat
rozwing¢ si¢ w znaczaca instytucje finansowa jest Kredyt Bank S.A. O ile BIG S.A.
wzmacnial swoja pozycje poprzez duze przejgcia (Lodzki Bank Rozwoju 1 Bank
Gdanski) Kredyt Bank poczatkowo realizowat strategie rozwoju organicznego i
przejecia matych bankow. Jak si¢ okazalo pozniej, byto to tylko przygotowanie do
wlasciwej operacji, ktora bylo przejecie Polskiego Banku Inwestycyjnego i
ProsperBanku.

Od zalozenia w 1990 r. Kredyt Bank byl bankiem prywatnym. Kapitat zalozycielski
Kredyt Banku wynosit 3 mln PLN. Struktura kapitalu zatozycielskiego: Panstwowy
Bank Kredytowy w Warszawie (obecnie Powszechny Bank Kredytowy S.A. w
Warszawie) - 40%, RDS Centrum Sp. z o0.0. - 35%, Awalo Sp. z o0.0. - 16,7%, RDS
Bankier Sp. z o0.0. - 8,3%. Realizowana konsekwentnie strategia rozwoju pozwolita
rozwina¢ wszystkie funkcje banku uniwersalnego, ktorego klientami staty si¢ przede
wszystkim mate 1 Srednie prywatne przedsigbiorstwa.

Od poczatku dzialania bank nastawil si¢ na intensywna ekspansje terytorialng i
kapitatowa, ktora realizowana jest w znacznym stopniu przez przejmowanie stabszych
finansowo lub mniejszych bankow. W okresie 1993-1995 byly to kolejno: Bank
Ziemski S.A., Wroctaw Bank S.A., Bank Regionalny S.A. w Rybniku oraz Bank
Depozytowo-Powierniczy GLOB S.A. w Warszawie oraz Powszechnego Banku
Handlowego Gecobank S.A. w Warszawie. Wszystkie te transakcje zakonczyly si¢
wchionigciem przejmowanych bankéw przez Kredyt Bank.

W 1997 r. Kredyt Bankowi udat wielki skok, jakim niewatpliwie byt zakup Polskiego
Banku Inwestycyjnego S.A. i Prosper Banku od Narodowego Banku Polskiego. PBI
S.A. utworzony zostal poprzez wydzielenie ze struktury NBP czgéci aktywow i
pasywow dewizowych wraz ze znacznym majatkiem 1 duza siecia oddziatow
rOwnomiernie rozmieszczonych w catej Polsce. Z tego wzgledu stal si¢ od momentu
powstania obiektem zainteresowania wielu bankoéw planujacych ekspansije



geograficzna. Zdajac sobie sprawe z atrakcyjnosci PBI dla inwestorow, NBP uzaleznit
sprzedaz akcji od jednoczesnego zakupu restrukturyzowanego Prosper Banku, w
ktérym posiadat 97% udzialéw. Ostatecznie w przetargu wzigli udziat: polski Kredyt
Bank, austriacki Creditanstalt 1 amerykanski GE Capital Group, ktory w ostatnim
etapie wycofat si¢. Ostatecznie za ceng¢ 205 mln zt akcje obydwa banki kupit Kredyt
Bank. Jego fundusze wtasne brutto na koniec 1996 r. byly dwukrotnie wyzsze od PBI
(103 mln zl), podczas gdy suma bilansowa 1 zyski byly ponad dwukrotnie nizsze
(tabela podstawowe wielkos$ci finansowe). Stanistaw Pacuk - prezes zarzadu Kredyt
Bank PBI zostatl uznany przez Zwiazek Bankéw Polskich jako Bankowiec Roku.

Natychmiast po dokonaniu transakcji Kredyt Bank przystapit do wcielenia PBI do
swojej struktury. Po zarejestrowaniu we wrzesniu 1997 r. potaczenia Kredyt Banku 1
PBI nowy bank otrzymat nazwe Kredyt Bank PBI.

Dzigki przejeciom bankow Kredyt Bank nie tylko uzyskat nowe placowki i poszerzyt
baze klientow, ale takze systematycznie powigkszat swoje aktywa i1 fundusze wlasne.

TaserLa 11.

KRreDYT BANK S.A. - WZROST AKTYWNOSCI KOMERCYJNEJ. WYBRANE POZYCJE BILANSOWE W
MLN. PLN.

31.12.91 31.12.92  31.1293  31.12.94 31.12.95 31.12.96 30.09.97*

Aktywa 109 184 385 682 1068 1 826 7651
Kredyty 88 123 215 334 584 1263 3555
Depozyty 75 137 303 505 811 1373 5897
Fundusze wtasne 22 34 43 115 137 242 431
Przychody z tytutu odsetek 26 29 44 104 175 252 282
Koszty odsetek 18 25 41 67 121 157 195
Wynik z tytutu prowizji 1 2 6 14 19 41 46
Wynik na dziatalnosci 7 19 25 73 93 155 183
bankowej

Zysk brutto 2 1 3 18 21 41 55
Zysk netto 1 0,4 2 13 10 23 31
Liczba oddziatow i filii 131%* 182
(szt.)

Zatrudnienie (liczba b.d. 540 768 1199 1758 2 061

etatow)

* skonsolidowany bilans proforma Kredyt Bank PBI; * Kredyt Bank - 53 placowki; PBI - 78

Potwierdzeniem realizowanej przez Kredyt Bank polityki rozwoju jest zmiana
struktury akcjonariatu. Zakonczona sukcesem pod koniec 1997 r. emisja akcji Kredyt
Bank PBI spowodowatla, ze wigkszo$¢ kapitalow znalazta si¢ w rekach inwestorow



zagranicznych, z ktorych zaden nie uzyskal znacznej kontroli wlascicielskiej. Po raz
pierwszy wsrdd akcjonariuszy pojawil si¢ Bankers Trust z udziatem 19.9%, ale jako
bank depozytariusz wyemitowanych GDR-6w. Najwickszym 2z jednostkowych
inwestorow zagranicznych byt Kredietbank (9,9%) 1 EBOR (9,8%). Na poczatku 1998
r. PBK S.A. sprzedatl swoje akcje wzmacniajac pozycj¢ krajowego Budimexu S.A.,
ktoérego grupa kontroluje ok. 22,6 %. Biorac pod uwage strategiczne zaangazowanie
Kredyt Bank PBI w innych towarzystwach ubezpieczeniowych nalezy si¢ spodziewac
wyjs$cia TUIR Warta zwiazane] kapitalowo z PBK S.A. (Tabela 7). W ten sposéb
Kredyt Bank PBI stat si¢ jednym z najwigkszych polskich bankéw o ustabilizowanej
bazie wzglednie rozproszonego akcjonariatu.

Mimo, ze fuzje Kredyt Banku z PBI oraz BIG-u z Bankiem Gdanskim w sposob
oczywisty zdominowaty pod tym wielkos$ci polski sektor bankowy, to nalezy réwniez
wspomnie¢ o niektorych mniejszych transakcjach. W grudniu 1997 r. doszto do fuzji
Invest-Banku z Bankiem Staropolskim polegajacej na przeniesieniu do Invest-Banku
majatku Banku Staropolskiego o wartosci 66,5 mln zt w zamian za co akcjonariuszom
Banku Staropolskiego wydane zostaty akcje Invest-Banku. Konsolidacje obu bankéw
poprzedzita seria nowych emisji akcji Invest-Banku, ktore zwigkszyty kapital akcyjny z
39,5 min zt do 113,5 mIn zi. Akcje z 7 emisji objete zostaly przez grupe
dotychczasowych akcjonariuszy, ktorych wigkszo$¢ stanowia Regionalne Spoétdzielcze
Towarzystwa Samochodowe z grupy Polskiego Towarzystwa Samochodowego. W
wyniku transakcji powigkszony Invest-Bank z funduszami wlasnymi na poziomie 196
mln zt zajmuje 22 pozycje na liscie najwigkszych bankow w Polsce. Potaczony bank
ma dziata¢ przede wszystkim na rynku kredytéw samochodowych, w czym specjalizuje
si¢ obecnie Invest-Bank.

Fuzje 1 potaczenia w polskim sektorze bankowym powinny si¢ przyczyni¢ do
powstania w najblizszej przysztosci kilku bankéw uniwersalnych o zasiggu
ogolnopolskim. Do czasu powstania Grupy Pekao S.A. nie byto banku, ktéry mogiby
aspirowaé do takiej roli. PKO BP, czy BGZ S.A. maja sie¢ ogdlnopolska, ale zakres
oferowanych produktéw 1 pozycja rynkowa nie predystynuja ich do miana bankéw
uniwersalnych, podobnie zreszta jak Banku Handlowego, ktorego sie¢ jest
nieporownywalnie mniejsza, a oferta produktow detalicznych kierowana jest do oséb
o wysokich dochodach. Przyktad potaczenia Grupy Pekao S.A. wskazuje na mozliwos¢
szybkiego wzrostu udzialu w rynku. Organizacja powstalta w wyniku potaczenia
zdominowata polski system bankowy pod wieloma wzgledami. Niezwykle trudnym
zadaniem bedzie jednakze utrzymanie tej pozycji wobec agresywnej 1 coraz lepiej
przygotowanej konkurencji.



W polskich warunkach ekspansywna strategia wzrostu udzialu w rynku poprzez
przejecia i laczenie bankdéw moze by¢ tak samo skuteczna jak zagranica. Bedzie
szybsza, mniej kosztowna 1 tatwiejsza w realizacji od strategii organicznego wzrostu,
jezeli opiera si¢ na dobrym przygotowaniu i sprawnym zarzadzaniu procesem
konsolidacji, nowoczesnej technologii bankowej pozwalajacej na efektywne
zarzadzanie operacyjne 1 strategiczne, sprawdzonych procedurach kontroli ryzyka
bankowego oraz innowacyjnej ofercie produktow.

Nalezy jednak pamigtac, ze poki co walka toczy si¢ nie tyle o istniejacy rynek, ale
udziat w jego dynamicznym wzroscie. Z tej przyczyny réwnie skuteczne moga by¢
strategie samodzielnego wzrostu. Dotyczy to zaréwno bankow zagranicznych jak i
krajowych. Nowoczesna technologia telekomunikacyjna pozwala zwigkszy¢
dostepnos¢ ustug bankowych bez koniecznosci ekstensywnego rozwoju sieci.
Tradycyjna sie¢ placowek odziedziczona lub rozbudowana w przesztoSci moze
niejednokrotnie by¢ przeszkoda dla rozwoju nowoczesnej bankowosci detalicznej i
obstugi przedsigbiorstw. Jak dotychczas konsolidacja w polskim wydaniu nie ujawnita
mozliwosci osiagnigcia znacznych oszczednosci kosztowych, a to ze wzgledu na brak
wdrozenia zaawansowanych technologii bankowych pozwalajacych na ujawnienie si¢
korzysci skali. W zwiazku z tym gtownymi celami realizowanych fuzji 1 przejec jest
wzrost wielkosci kapitatow 1 aktywow pozwalajacy na osiagnigcie wzglednej przewagi
konkurencyjne;.
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