ZRODEA PROCESU KONSOLIDACJI GRUPY PEKAO S.A.

W lipcu 1996 roku rzad podjat decyzj¢ o utworzeniu Grupy Pekao S.A. z udzialem Banku
Polska Kasa Opieki S.A. jako banku dominujacego oraz bankéw zaleznych — trzech
duzych bankéw komercyjnych: Banku Depozytowo-Kredytowego S.A. w Lublinie,
Powszechnego Banku Gospodarczego S.A. w Lodzi oraz Pomorskiego Banku
Kredytowego S.A. w Szczecinie. W dniu 16 wrze$nia 1996 roku prezesi tych bankow
podpisali ,, Umowe o zawiqzaniu Grupy Bankowej PEKAO S.A.”, ktéra powotywala do
zycia najwigksza grupg¢ bankowa w Polsce. Suma funduszy wilasnych czterech bankow
Grupy — 2 005 mln zt - zapewniata Grupie pozycje¢ lidera przed Bankiem Handlowym S.A.
(1 849 min zt) i Bankiem Gospodarki Zywnosciowej S.A. (1 435 mln zt) i stanowita 12%
funduszy wiasnych catego polskiego sektora bankowego (bez uwzglednienia bankow
spoldzielczych). Aktywa Grupy w wysokos$ci 42,6 mld zt przewyzszaty znacznie aktywa
PKO BP (36,5 mld z}) i ponad trzykrotnie Banku Handlowego S.A. (14 mld z}). Na koniec
1996 r. stanowily 21,5% sumy bilansowej wszystkich polskich bankow. Grupa
kontrolowata réwniez blisko 19% rynku kredytow (warto$¢ portfela kredytowego brutto na
koniec 1996 r. w wysokos$ci 14,3 mld zt byla wigksza niz jakiegokolwiek innego banku
dziatajacego w Polsce) oraz 24% rynku depozytéw (26,6 mld zl). Wigksza wartosé
depozytow osiagneto jedynie PKO BP - 32,1 mld zt. Laczna liczba placéwek bankow
nalezacych do Grupy Pekao wynosita 450 placowek. Jedynie PKO BP dysponowato
wigksza siecia, ktora obejmowata 817 placowek w tym 417 oddzialdéw. Pozycje
poszczegolnych bankow Grupy w sektorze bankowym na koniec 1996 przedstawia
tabela 1.

TABELA 1.

Suma bilansowa netto 24258 122%| 3796 19%| 3705| 1,9% (10807 | 5,4% | 42566 | 21,5%
Kredyty 4339 54% | 1992 2,6%| 1592 2,1%| 6355| 85%| 14278 | 18,9%
Depozyty 18315| 16,4%| 2702 2,4%| 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| 4 117 4048 3963 23 359
Placowki 145 X 162 69 122 450 ( 11,7%

* procentowy udziat w sektorze bankowym

S C:\Documents and Settings\Lachowski\Pulpit\DOK11\Konsolidacja Grupy Pekao. Wersja koncowa..docx 1
2.10.09



Sktad Grupy Pekao S.A. jest przypadkowy; nie mial zadnego racjonalnego uzasadnienia a
nawet prowadzit do konfuzji, miedzy innymi poprzez udziat PBKS SA i PBG S.A. 1 BDK
S.A., ktére wezesniej rzad planowat przytaczy¢ do Banku Handlowego S.A. w Warszawie.
Kluczowa role w tym procesie odgrywato Ministerstwo Finanséw, sprawujace kontrolg
wiasdcicielska w imieniu Skarbu Panstwa. Wobec trudnosci w realizacji procesu
prywatyzacji bankow oraz polaryzacji interesOw pomiedzy bankami przewidzianymi do
prywatyzacji w pierwszej kolejnosci (banki ,,dziewiatki”’) oraz bankami specjalistycznymi
oczekujacymi na prywatyzacje, urz¢dnicy Ministerstwa Finanséw wymyslili rozwiazanie,
ktore miato w ich zamiarach by¢ antidotum na wszystkie dolegliwosci.. Opdznienia w
realizacji programu prywatyzacji zagrazaly rozwojowi bankow specjalistycznych (Bank
Handlowy S.A., Pekao S.A.), ktére w miedzyczasie rozwingly swoja dziatalno$¢ w
kierunku bankowos$ci uniwersalnej. Stad inicjatywa konsolidacji panstwowych bankow
znalazta poczatkowo pozytywny odzew zaro6wno w Pekao S.A. jak i Banku Handlowym.
Bardzo istotnym czynnikiem zachgcajacym  bylo zalozenie, ze przejecie bankow
komercyjnych nastapi nieodptatnie. Whasnos¢ i kontrola wtascicielska nad znaczna czesécia
aktywow sektora bankowego miala zostaé przekazana wybranym podmiotom
gospodarczym na podstawie decyzji, majacej wszelkie znamiona aktu politycznej
determinacji. Warto podkresli¢, ze w obliczu planow konsolidacyjnych rzadu, Zarzad
Banku Handlowego stanal na stanowisku, ze dla umozliwienia Bankowi podjecia
wyzwania konkurencji, priorytetem dla Banku jest jego szybka i autentyczna prywatyzacja,
zas konsolidacja z innymi bankami wyprzedzajqca prywatyzacje nie jest rozwiqzaniem
korzystnym dla Banku. Gtéowna obawa byta konieczno$¢ zaangazowania  si¢ w
skomplikowany proces konsolidacji z bankami w ramach panstwowej struktury wtasnosci,
ktory byt postrzegany jako zagrozenie dla pozycji konkurencyjnej Banku. Innym waznym
argumentem przeciwko konsolidacji byla obawa, ze konsolidacia moze opoznic
autentycznq prywatyzacje. Przy tym warto pamigtaé, ze Bank Handlowy, rozpatrujac
rzadowy projekt konsolidacji, zaktadat natychmiastowa fuzj¢ przejmowanych bankdéw.
Stanowisko Pekao S.A. na poczatku przygotowan do konsolidacji byto migkkie. W celu
pozyskania przychylnosci innych bankow Pekao S.A. zgadzat si¢ na zachowanie luznej
struktury kapitatowej, liczac na uzyskanie efektu skali we wspolpracy niezaleznych
bankoéw Grupy. Utworzenie Grupy Pekao S.A. w tym skladzie pozwala sadzi¢, ze jedynym
widocznym kryterium przyporzadkowania do banku wyznaczonego jako lider grupy byt
zamiar koncentracji bankéw z udziatem Skarbu Panstwa. Wydaje sig, jakby rzadowi bylo
wszystko jedno jakie banki grupuje, byle osiagna¢ duza sumg¢ aktywow w konsolidowanej
grupie. Przeczy to podstawowe] zasadzie laczenia bankdéw, ze dobor partnera i
dopasowanie profilu dziatalno$ci jest krytycznym czynnikiem sukcesu. Nie dochowanie
wiernosci tej zasadzie prowadzi do konfliktow wewnatrz nowopowstalej organizacji i
spowalnia proces integracji.
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Rzad postanowit dokona¢ potaczenia bankéw szybko na zasadzie decyzji administracyjne;.
Projekt spec-ustawy w lutym 1996 r. zostatl skierowany w trybie pilnym do Sejmu, gdzie
wywotat liczne sprzeciwy 1 w rezultacie byt rozpatrywany w normalnym trybie. Ustawa o
grupowaniu i lqczeniu niektorych bankow w formie spotki akcyjnej zostala uchwalona
przez parlament ostatecznie w czerwcu i zawierala liczne poprawki wprowadzone przez
opozycje, ktore miaty zapewni¢ odpolitycznienie procesu konsolidacji. Najwazniejsza
zmiang, jak si¢ pozniej okazato o daleko idacych konsekwencjach procesowych, byt
wymog podpisania przez zarzady bankéw umowy konsolidacyjnej zawierajacej zasady
potaczenia, a w tym przede wszystkim zasady organizacji i funkcjonowania Grupy oraz
cele strategiczne 1 przewidywane efekty potaczenia. To nie powstrzymalo rozpedzonej
administracyjnej] machiny. Decyzje zapadly szybko. Zapisy ustawy w duzej czegsci
pozostaly martwa litera. Nie opracowano strategii dzialania, pomini¢to uzgodnienie
harmonogramu dziatan konsolidacyjnych, wreszcie nie dokonano zadnych analiz
diagnostycznych, ktore pozwalatyby stwierdzi¢ przydatno$¢ poszczegdlnych bankéw do
wspotdziatania w Grupie.

Partnerzy konsolidacji.

Wsréd konsolidowanych bankow znalazty sig instytucje o tym samym rodowodzie. BDK
S.A., PBKS S.A. i PBG S.A. zostalty w 1989 r. wydzielone ze struktur NBP w rezultacie
procesu demonopolizacji, ktérego wyrazem byt podziat aktywow. Banki te pochodza z
tego samego pnia, ale wykazuja wiele rdznic. Czg$¢ z nich wynika wtasnie z historycznych
uwarunkowan dziatalno$ci NBP 1 sposobu utworzenia dziewigciu bankéw komercyjnych.
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 odziaty NBP specjalizowaly si¢ w
obstudze catych galezi przemystu, to ich wiaczenie do struktury danego banku
automatycznie powodowato wysoka koncentracje branzowa. Wobec dokonujacych si¢
zmian transformacyjnych dziedzictwo moglo si¢ okaza¢ mniej lub bardziej uciazliwe.
Jednakze w punkcie wyjscia podstawowa grupa klientow tych bankéw byly
przedsigbiorstwa panstwowe:

e po stronie aktywow jako kredytobiorcy i1 posiadacze rachunkow biezacych,
e o stronie pasywow kredyt refinansowy i1 depozyty w walutach obcych.

Roéznice pomigdzy bankami zaleznymi na moment konsolidacji wynikaja rowniez, a moze
przede wszystkim, z tego w jaki sposob banki zdotaty zmieni¢ swoj sposob dziatania i
dostosowaé go do wzrastajacej konkurencji. Banki zalezne zdotaly rozwina¢ bankowos¢
detaliczna dostosowujac si¢ do dominujacego w latach dziewig¢édziesiatych trendu.
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PBG S.A. i BDK S.A. zaliczane byly do liderow w tym zakresie. Ich osiagniccia byty
widoczne na rynku poprzez wzrastajaca gwaltownie sie¢ placéwek 1 szeroki zakres
oferowanych produktow. Uzyskiwaty réwniez bardzo wysokie oceny fachowcow za wktad
w rozwoj polskiego sektora bankowego.

Bank Polska Kasa Opieki S.A. jest jedna z najstarszych instytucji finansowych w Polsce.
Dziata nieprzerwanie od 1929 r. Byl jedna nielicznych instytucji finansowych, ktora nie
zostala inkorporowana przez NBP w czasach realnego socjalizmu. Jego funkcje zostaty
dostosowane do wymogéw obowiazujacej wowczas doktryny. Bank utworzony w celu
obstugiwania Polakow zamieszkatych poza granicami kraju posiadat oddziaty wytacznie
za granica, a po wojnie zostal przeksztalcony w kasg¢ oszczednosci dewizowych dla
ludno$ci w kraju, zasilajaca bilans platniczy panstwa poprzez rachunek w Banku
Handlowym. W 1989 roku bank byl zupelnie nieprzygotowany do pelnienia roli banku
komercyjnego. Ponad potowe aktywow stanowit depozyt walutowy w Banku Handlowym,
bank prowadzit niewielka akcj¢ kredytowa przy zupelnym braku lokat ztotowych. Sytuacja
to znalazla odzwierciedlenie w bilansie, w ktérym 95% stanowily dewizy. W 1990 roku
Minister Finanséw rozpoczal przebudowe banku od wyposazenia go w kapital akcyjny w
wysokos$ci 20 min USD oraz zamiang swojego dlugu na obligacje nominowane w dolarach
o warto$ci 2,9 mld USD wykupywane przez Skarb Panstwa w okresach potrocznych.
Dochody z wykupu obligacji do 2004 roku zasila¢ beda kapital wlasny. W 1990 roku bank
przyjat nowa strategi¢ rozwoju, ktoéra za gltoéwny cel stawiala transformacje z banku
oszczedno$ciowo-dewizowego w ogolnokrajowy bank komercyjny o funkcjach
uniwersalnych. Zatozono utrzymanie pozycji na rynku detalicznym oraz rozwinigcie
dziatalno$¢ na rynku obstugi podmiotow gospodarczych i inwestycyjnym. W relatywnie
krétkim okresie Bank Polska Kasa Opieki S.A. osiagnal silng pozycje na rynku ustug
finansowych dla klientow indywidualnych. Bank Pekao S.A. jako pierwszy powotat
Centralne Biuro Maklerskie oraz wyspecjalizowal si¢ w uslugach kustodialnych
wprowadzajac wraz z Pioneerem pierwszy w Polsce fundusz powierniczy a nastgpnie
stworzyl wraz z Alliance Capital Management wiasny fundusz powierniczy Przymierze.
Bank uczestniczyl aktywnie w powstaniu rynku kapitalowego, a jego Centralny Dom
Maklerski wkrotce stat si¢ jednym z lideréw w swojej branzy majac ok. 15% udziatow
obrotach GPW.

W 1990 roku bank rozpoczal aktywny rozwoj dziatalnosci kredytowej dla przedsigbiorstw.
W tym okresie wielkie przedsigbiorstwa panstwowe zwiazane juz byly z innymi bankami,
w zwiazku z czym bank rozpoczal kredytowanie gtéwnie firm prywatnych korzystajac z
powiazan z przeszlo$ci (w latach siedemdziesiatych bank zostal wytypowany przez rzad
do obstugi rzemiosta i firm polonijnych). Brak umiejetnosci, do§wiadczen i odpowiednich
procedur w tym zakresie doprowadzil w krotkim okresie do powstania gigantycznego
portfela ztych dtugéw o wartosci 7 183 mln zt. W ciagu pierwszych trzech lat dziatalno$ci
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w tej dziedzinie bank osiagnat 37% udziat zlych kredytow w portfelu ogédtem, a
wspotczynnik wyplacalnosci spadt w 1993 roku do poziomu 5,2%. W listopadzie 1994 r.
bank, jako jeden z ostatnich, otrzymal obligacje restrukturyzacyjne na sumeg 3,7 bln
ztotych. Na koniec 1996 r. udziatl kredytow w sumie bilansowej wynosit 33%, udziat ztych
kredytow zmniejszyt si¢ do 14%, a udziat banku w rynku kredytéw konsumpcyjnych
wzrost z 1 do 5 proc., natomiast w zakresie kredytow korporacyjnych z ok. 3 do ok.5%.

Banki wydzielone ze struktury NBP przezywaty rowniez podobne klopoty, jednakze ich
portfel ztych dlugow mial zrédlo w kredytach udzielonych przedsigbiorstwom
panstwowym w okresie przed 1989 r. 1 mozna go uzna¢ za spuscizng socjalizmu, podczas
gdy portfel ztych dtugow Pekao powstal w latach 90-tych 1 zapracowat na nie sam bank.

Tabela 2

Portfel zlych dlugéw bankéw Grupy stanowiacy podstawe restrukturyzacji finansowej

dokonanej przez Ministerstwo Finansow*.

Wartos$¢ obligacji Portfel kredytow trudnych Udziat kredytéw
restrukturyzacyjnych |bedacy podstawa trudnych w akcji
(wmin PLZ) dokapitalizowania (w min PLZ) | kredytowej*
Pekao S.A. 3700 000 7 183 000 55,9%
BDK S.A. 1790 210 1854 000 40,7%
PBKS S.A. 1363670 1779 000 45,0%
PBG S.A. 1256 390 1 302 000 44,6%

* Poniewaz operacja przekazania obligacji restrukturyzacyjnych byla przeprowadzana z opodznieniem udziat

kredytow trudnych w portfelu odnosi si¢ do najwyzszego stanu z przesztosci.

Bank Polska Kasa Opieki SA prowadzil na moment konsolidacji dziatalno§¢ w catym
kraju za posrednictwem 145 oddziatow 1 filii. Byt bankiem o duzej bazie depozytéw
dewizowych, znacznym potencjale klientow detalicznych 1 relatywnie matym, ale
rosngcym portfelu klientéw korporacyjnych. Strategia przeksztalcenia Pekao S.A. w bank
uniwersalny byla stuszna, bowiem pozwalata wykorzysta¢ naturalny potencjat po stronie
pasywow (duzy 1 stabilny portfel depozytow dewizowych i1 ziotowych) dla rozwoju
dziatalnos$ci kredytowej 1 operacji na rynku kapitatowym. Realizowana strategia doskonale
wspolgrata z dominujacymi trendami rozwoju polskiego sektora bankowego w tym
okresie, byla takze podobna do strategii rozwoju realizowanych przez PBG i BDK, a
pewnym zakresie rowniez do PBKS. Trzeba przyznaé, ze Pekao S.A. realizowal swa
strategi¢ rozwoju konsekwentnie i bardzo skutecznie, jednakze w okresie bezposrednio
przed konsolidacja nie osiagnat jeszcze stanu docelowego 1 pod niektérymi wzgledami
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ustgpowat bankom zaleznym. Dotyczylo to w szczego6lnosci zarzadzania ryzykiem
kredytowym, bankowos$ci korporacyjnej, niektorych obszaréw bankowosci inwestycyjnej,
gdzie banki komercyjne miaty wicksze osiagniecia, a zwlaszcza PBG i BDK.

Bank Depozytowo-Kredytowy S.A. w Lublinie utworzony zostat w 1989 r. na bazie 44
placowek NBP zlokalizowanych na terenie potudniowo-wschodniej Polski. W okresie
pierwszych czterech lat dziatalnosSci banku wyniki finansowe ulegaty systematycznemu
pogorszeniu. Jedna z przyczyn byto skoncentrowanie dziatalno$ci banku na terenie typowo
rolniczym ze stosunkowo stabo rozwinigtym przemystem, co ograniczato mozliwosci
rozwoju zwlaszcza w zakresie pozyskiwania lokat i depozytow oraz kreowania akcji
kredytowej. Inne ograniczenia wynikaty ze szczuplosci srodkow finansowych przyznanych
przez NBP, wyjatkowo niskiego poziomu przetwarzania i ewidencji danych oraz braku
prowadzenia przez bank obstugi ludnosci. W pierwszych latach dziatalno$ci w portfelu
kredytowym banku powazna role¢ odgrywaly kredyty dla przedsigbiorstw silnie
zwiazanych z rynkami wschodnimi oraz przedsigbiorstw sektora zbrojeniowego.
Zatamanie rozliczeh z ZSRR oraz spadek zamoéwien rzadowych spowodowaty utratg
zdolnos$ci kredytowej przez wigkszo$¢ z nich, a to w konsekwencji oznaczato dla banku
wysoki udzial kredytéw niepracujacych oraz pogorszenie efektywnos$ci dzialalnosci
operacyjnej. Dodatkowo tendencj¢ spadkowa w zakresie wynikow ekonomicznych w
latach 1989-1992 poglebiaty trudnosci wnikajace z zachodzacych przemian spoteczno-
ekonomicznych. Tym niemniej w latach pogarszajacych si¢ wynikow finansowych
odnotowano dynamiczny rozwdj wspodtpracy z bankami zagranicznymi oraz wzrost sieci
placoéwek banku. W 1992 roku bank rozpoczat formalna wspotprace z Bank of Ireland w
ramach porozumienia blizniaczego. W 1993 r. nastapila poprawa wyniku finansowego,
ktorego poziom jednakze daleko jeszcze odbiegat od wynikow uzyskiwanych w latach
1989-1990. Rok 1994 przyniost zdecydowana poprawe sytuacji finansowej (zysk netto w
stosunku do roku ubieglego wzrost prawie czterokrotnie, a rentownos¢ kapitatow wiasnych
przewyzszyta stope inflacji) oraz wdrozenie przygotowanej wraz ze specjalistami z Bank
of Ireland nowe;j strategii rozwoju, ktorej sedno odzwierciedla hasto ,,Blizej Klienta”. W
ramach nowej strategii wprowadzono zmiany organizacyjne polegajace na zwigkszeniu
uprawnien placowek terenowych skupionych w sze$ciu oddziatach terenowych, a w 1995
r. uruchomiono 21 matych jednostek operacyjnych oraz oddziat regionalny w Warszawie
zwigkszajac liczbe placowek do 104. W 1995 r. nastapit dalszy wzrost wynikow
finansowych, poprawa struktury aktywow oraz powotanie spotek kapitatowych banku do
prowadzenie dzialalnosci inwestycyjnej i1 leasingowej. Konsekwentnie realizujac przyjgta
strategi¢ bank wprowadzit szereg nowych produktow i procedur bankowych m.in. karte
ptatnicza obslugiwana w sieci wlasnych bankomatow oraz kredytowy limit szybkiej
obstugi klienta. W 1996 r. nastapil dalszy rozwoj sieci w formie malych,
niskonaktadowych jednostek, a liczba placowek powigkszyta si¢ do 162 jednostek
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operacyjnych. Umocniono pozycj¢ banku na krajowym rynku bankomatow 1 kart
bankowym m.in. poprzez zwigkszenie sieci dost¢gpnych bankomatéw dzigki umowom
podpisanym z PBK S.A. oraz Euronet. BDK S.A. jako pierwszy w Polsce wprowadzit
karte bankomatowa dla studentow. W 1996 r. bank wyraznie zwigkszyl swoja aktywnos¢
w zakresie finansowania duzych projektéw inwestycyjnych uczestniczac m.in. w
konsorcjum kredytowym dla Elektrowni Turéw w Bogatyni, Ciech S.A. w Warszawie oraz
Telekomunikacji Polskiej S.A.. Przez wszystkie lata swojej dziatalnosci bank
podtrzymywat swoja obecnos¢ na rynkach wschodnich otwierajac przedstawicielstwa w
Minsku na Biatorusi oraz w Lucku na Ukrainie, ktére zostato przeksztatcone w 1997 r. w
Bank BDK Ukraina Ltd. w Lucku ze swoim 100% udziatem.

Pomorski Bank Kredytowy S.A. w Szczecinie wydzielony 1 lutego 1989 r. ze struktur
Narodowego Banku Polskiego z siecia 37 placowek byt na koniec 1996 r. najwigkszym
bankiem na terenie Pomorza Zachodniego z ponad 50-proc. udziatem w rynku. Do
najwazniejszych cech charakterystycznych banku zaliczy¢ mozna duze do$wiadczenie w
obstudze szeroko rozumianej branzy morskiej, w wymianie gospodarczej z krajami
osciennymi (przedstawicielstwo w Berlinie) oraz restrukturyzacji. Bank realizuje strategi¢
banku uniwersalnego obstugujac gtownie firmy $redniej wielkosci oraz klientow
indywidualnych przy zachowaniu dominujacej pozycji w regionie Polski poéinocno-
zachodniej. Strategia rozwoju banku potozono nacisk na jego regionalny charakter
przyznajac szczeg6lny priorytet dziatalno§ci w makroregionie szczecinskim. Bank
zakladat odgrywanie aktywnej roli w stwarzaniu warunkow do podejmowania inicjatyw
gospodarczych i rozwoju biznesu w regionie swojego oddzialywania.

Rozpoczynajac dziatalnos¢ w 1989 r. PBKS S.A. dysponowat skapa oferta produktow. W
bilansie, po stronie pasywow dominujaca pozycja byt kredyt refinansowy i depozyty
przedsigbiorstw panstwowych, natomiast struktur¢ aktywow cechowal wysoki udzial
kredytéw dlugoterminowych dla przedsigbiorstw panstwowych. Bank zanotowat
dynamiczny wzrost wielko$ci sumy bilansowej w latach 1989-1990, kiedy osiagnat
dwukrotny wzrost kredytow dla podmiotow gospodarczych i1 ludnosci, trzykrotny wzrost
wielkosci depozytow przy jednoczesnym rozszerzeniu oferty produktéw. W 1991 r.
nastapilo zatamanie trendu wzrostowego, bank zanotowal spadek wielkoSci sumy
bilansowej oraz efektywnos$ci operacyjnej w wyniku pogarszajacej si¢ sytuacji finansowej
klientow 1 wzrostu liczby kredytow w sytuacji nieregularnej. W okresie 1992/1993
odnotowano dalsze pogorszenie wynikow finansowych banku, czgSciowo wynikajace z
utworzenia rezerw celowych na trudne naleznosci. Jednoczesnie dynamicznie rozwijano
dziatalno$¢ operacji zagranicznych (w 1993 r. otworzono Centrum Operacji
Zagranicznych w Szczecinie) 1 uslug maklerskich przy staltym rozszerzaniu oferty
produktowej oraz sieci jednostek operacyjnych. W 1993 r. bank zostat dokapitalizowany -
otrzymat obligacje restrukturyzacyjne w kwocie 136,4 mln zl, sluzace pokryciu strat na

S C:\Documents and Settings\Lachowski\Pulpit\DOK11\Konsolidacja Grupy Pekao. Wersja koficowa..docx 7
2.10.09



dziatalnosci kredytowej. Rok 1994 byt pierwszym rokiem poprawy wynikéw finansowych
spowodowanej gltownie zmniejszeniem odpisow na rezerwy celowe 1 obciazen
podatkowych oraz wzrostem przychodow operacyjnych banku. W 1995 rok nastapito
zmniejszenie zysku netto w poréwnaniu z 1994 r. w wyniku utworzonej po raz pierwszy
rezerwy na odroczone zobowigzania podatkowe. Zmniejszeniu natomiast ulegl udziat
kredytow nieregularnych w portfelu kredytowym z 35,6% w 1994 r. do 23,4% . Rok 1996
przyniost dalsze obnizenie udziatu kredytow nieregularnych w akcji kredytowej do 14,5%,
zdecydowany wzrost wyniku finansowego 1 wskaznikéw efektywnosci ROA 1 ROE oraz
dynamiczny rozwoj kredytow konsorcjalnych.

W wyniku prowadzenia dzialalno$ci komercyjnej suma bilansowa PBKS S.A. w okresie
siedmiu lat zwigkszyta si¢ 73 min zt do 4 094 mln zt w 1996 r. Wartos$¢ akcji kredytowe;j
w tym okresie wzrosta od 45 mIn zt do 1 729 miln zl przy zwigkszeniu sig liczby
rachunkow z 68 tys. do 800 tys. Jednocze$nie nastgpowal dynamiczny wzrost bazy
depozytowej, ktorej warto§¢ w momencie startu wynosita zaledwie 17 mln, a na koniec
1996 r. ksztaltowata si¢ na poziomie 2 965 min zi. Tak szybkiemu wzrostowi
podstawowych wielkosci bilansowych towarzyszyt wzrost zatrudnienia (z 1 683 do 4 103
etatow) oraz stosunkowo maty wzrost liczby placowek (z 37 do 67).

Powszechny Bank Gospodarczy S.A., zajmujacy piate miejsce w sektorze bankowym
pod wzgledem aktywow oraz trzecie pod wzgledem warto$ci udzielonych kredytow
zashuguje wsrdd konsolidowanych bankéw na szczegdlng uwage. Cecha charakterystyczna
PBG S.A., utworzonego w 1989 r. na bazie 28 oddziatow NBP w 1989 r. w regionie Polski
srodkowej, jest obstuga tzw. inwestycji centralnych. Byly to strategiczne inwestycje
rzadowe finansowane za pomoca kredytu bankowego gwarantowanego w pelni przez
Skarb Panstwa. Z kolei dla banku zrédlem finansowania byt specjalny kredyt refinansowy
NBP. W ten sposob realizowano gtownie projekty inwestycyjne w sektorze paliwowo-
energetycznym. Najwigksze z nich staty si¢ czescia aktywow PBG S.A.: Elektrownia
Opole, Elektrownia Belchatow oraz Kopalnia Wegla Brunatnego w Rogowcu.

W pierwszych latach dziatalno$ci PBG S.A. gtowny wysitek nakierowano na zwigkszenie
bazy depozytowej, zwlaszcza wkladow pienigznych ludno$ci oraz  rozszerzenie
aktywnosci w sektorze prywatnym. Podjgte wysitki zaowocowaly obnizeniem udzialu
kredytu refinansowego w strukturze pasywow z 75% do 45% na koniec 1990 r. oraz
wzrostem liczby obstugiwanych podmiotow prywatnych z 70 do 3,5 tys. na koniec 1990 r.
Przeksztatcenie banku w 1991 r. w spotke akcyjna ze 100-proc. udzialem Skarbu Panstwa
oraz wzrastajaca konkurencja spowodowaly, iz w 1991 i 1992 r. wprowadzono zmiany w
sposobie organizacji i funkcjonowania oraz rozszerzono znacznie ofert¢ produktow banku.
Podobnie jak pozostale banki komercyjne wydzielone z NBP, Powszechny Bank
Gospodarczy bolesnie odczut spadek jakosci swoich aktywow kredytowych. Objawito sig
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to w spadku efektywno$ci 1 wspdiczynnika wyplacalnosci. Ministerstwo Finanséw
wystepujace jako organ wilascicielski wkroczyto z pomoca w postaci przyznanych
bankowi obligacji restrukturyzacyjnych w tacznej kwocie 1 256 390 min zt, ktore zasility
fundusz rezerwowy, z ktorego mozna byto pokry¢ koszty utworzenia niezbednych rezerw
celowych na kwote 955 000 min zi. Pozostate rezerwy zostaly utworzone wczesniej z
wiasnych funduszy.

W 1993 r. bank rozpoczal realizacj¢ zakrojonego na wielka skal¢ programu wspomagania
restrukturyzacji przedsigbiorstw panstwowych przy zastosowaniu instrumentéw specjalne;j
Ustawy o restrukturyzacji przedsiebiorstw panstwowych i bankow. PBG S.A. stal si¢
wkrétce autorem pionierskich rozwiazan zamiany dlugéw na udzialy w ramach ugody
bankowej. W latach 1993-1995 bank przeprowadzit restrukturyzacj¢ finansowa ponad 40
przedsigbiorstw panstwowych, ktérych zadtuzenie na koniec 1993 r. wynosito ponad 11
bilionow zt. a zatrudnienie siggato 150 000 osdb. W celu wspomagania ich restrukturyzacji
operacyjnej PBG utworzyl specjalny wehikut restrukturyzacyjny — PBG Fundusz
Inwestycyjny, ktéry zostal wyposazony w 3 min zt i 4 mln GBP, gotéwki niezbednej na
finansowanie procesu zmian w tych przedsigbiorstwach.

W 1993 r. opracowano plan strategiczny, ktory zakladal, ze PBG S.A. bedzie
uniwersalnym bankiem komercyjnym dzialajacym na obszarze calego kraju. Bylo to
sygnatem do szybkiego rozwoju bankowos$ci detalicznej i1 gwaltownej ekspansji
terytorialnej. Bank gruntownie zmienit swoja strukturze organizacyjna, wdrozyt nowe
procedury zarzadzania ryzykiem kredytowym, dokonat zmian w zakresie polityki
kredytowej oraz zaczat §wiadomie ksztaltowaé polityke cen oferowanych produktow. Od
1994 r. bank notuje stalty wzrost wynikéw ekonomiczno-finansowych oraz dynamiczny
rozwoj sieci placoéwek, ktorych liczba na koniec 1996 r. wzrosta do 122. Na krétko przed
konsolidacja dziatalno$¢ banku koncentrowata si¢ na obstudze duzych przedsigbiorstw,
wykonywanej przez specjalna jednostke organizacyjna na szczeblu Centrali; oferowaniu
kompleksowych ustug dla matych 1 $rednich przedsigbiorstw za posrednictwem
rozwinigtej sieci duzych oddziatow i filii oraz wszystkich produktéw bankowych dla osob
fizycznych. PBG S.A. zanotowal spore osiagnigcia w sferze bankowos$ci inwestycyjnej,
ktéra byla dla polskich bankéw dziedzina najmniej znana ze wszystkich obszarow
dziatalno$ci bankowej. Na podkreslenie zastuguja podjgte dziatania w sferze tworzenia
zamknigtych funduszy inwestycyjnych i zarzadzania aktywami, aktywna postawa na rynku
gwarantowania emisji akcji oraz project finance. Aby sprosta¢ oczekiwaniom rynku w
zakresie kompleksowej oferty finansowej bank stworzyt Grupg Kapitalowa PBG, w ktorej
sktad wchodzi BTUiIR Heros (ubezpieczenia), PBG Leasing (leasing), PBG Fundusz
Inwestycyjny (fundusz podwyzszonego ryzyka specjalizujacy si¢ w restrukturyzacji
przedsigbiorstw), SRP (fundusz prywatyzacyjno-restrukturyzacyjny), CPF (fundusz typu
venture capital), PBG Nieruchomosci (dziatalno$¢ na rynku nieruchomosci komercyjnych
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1 mieszkaniowym), PBG Informatyka oraz Grupa Zarzadzajaca L.6dz, ktéra zajmuje si¢
powierniczym zarzadzaniem przedsigbiorstwami 1 funduszami zamkni¢tymi. Dziatalno$¢
Grupy Kapitalowej PBG jest silnym atutem banku, ktéry dzigki temu zyskal reputacj¢
instytucji innowacyjnej, elastycznie reagujacej na zmieniajace si¢ wymagania rynku i
nadarzajace si¢ okazje inwestycyjne.

W momencie konsolidacji banki zalezne konkurowaly ze soba na rynku uslug dla
przedsi¢biorstw i w pewnym zakresie rowniez na rynku bankowosci detalicznej na
obszarach pokrywania si¢ ich sieci placowek. Jednakze kazdy z nich oddzielnie i
wszystkie jednoczesnie byly konkurentem dla Banku Polska Kasa Opieki S.A.
Powszechny Bank Gospodarczy i Pekao S.A. byly bankami o najmniej
komplementarnym profilu dzialania, konkurujacymi ze soba bezposrednio na wielu
rynkach produktowych i geograficznych. Pekao S.A. mialo od dawna swoja kulture
korporacyjng, natomiast banki komercyjne rozwinely ja w roznym stopniu w okresie
swojej samodzielnosci. Wydaje si¢ jednak, ze sposrod nich najsilniej rozwinigta
kultur¢ korporacyjna posiadal PBG S.A., ktory zdolal rozwina¢ nowoczesne
podejscie do wielu dziedzin bankowosci skutkujace poczuciem identyfikacji
pracownikow z instytucja i jej celami strategicznymi. Duza rol¢ w tym zakresie
spelnia kadra menedzerska wyzszego szczebla, odzialywujaca motywacyjnie i
integrujaco na pracownikow. Wyksztalcone cechy przywodcze i rozwinigty instynkt
wspolzawodnictwa byly bardzo przydatne w warunkach konkurencji rynkowej, gdzie
walka o swoja pozycje byla dla kazdego z bankéw naturalnym celem.

Przedwstepny etap konsolidaciji.

Utworzenie Grupy PEKAO S.A. bylo spelieniem planéw administracji rzadowe;j
dotyczacych konsolidacji bankoéw nalezacych do Skarbu Panstwa. Jej powstaniu
towarzyszyto szereg kontrowersji, ktore glownie dotyczyly uzasadnienia celowosci i
sposobu przeprowadzenia operacji przez wtasciciela reprezentowanego przez Ministerstwo
Finanséw.

Dla Pekao S.A. transakcja ta byta w punkcie wyjs$cia niezwykle korzystna, bo prowadzita
do gwaltownego zwigkszenia sity kapitatowej i wielkosci aktywow, a jednocze$nie nie
wigzata si¢ z zadnymi wydatkami na zakup, poniewaz akcje bankéw zaleznych miaty
zosta¢ wniesione na pokrycie podniesienia kapitatu Pekao S.A. Byl to w istocie prezent dla
Pekao S.A., ktory pozwalal na znaczna poprawe pozycji konkurencyjnej, pod warunkiem
wykorzystania korzysci skali zwigzanych z koncentracja kapitatu, aktywow 1 sieci
placowek. Wkrotce po ogloszeniu decyzji rzadu o konsolidacji do prasy przedostala si¢
poufna koncepcja Pekao S.A. o sposobie konsolidacji z bankami zaleznymi, ktora byta
przeciwstawna do wczesniejszych zapowiedzi. Zamiast partnerskiego przejgcia na
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zasadach réwnosci 1 kontynuacji niezaleznego bytu bankéw zaleznych ujawnione plany
pozwalaly przewidywaé szybkie wchioniecie przez Pekao S.A. bankéw przejmowanych’.
Przeciek informacji nastapil w momencie niekorzystnym dla inicjatorow konsolidacji,
poniewaz dla realizacji transakcji nie wystarczata decyzja wtascicielska, bowiem nalezato
jeszcze dopelni¢ z pozoru prostej formalnosci podpisania przez uczestnikoOw umowy
konsolidacyjne;j. Mimo, ze podobnie jak Pekao S.A., banki zalezne byle wylaczna
wlasno$cia Skarbu Panstwa, utworzenie grupy bankowej wymagato jeszcze decyzji ich
zarzadow. Wynikato to z faktu, ze parlament wprowadzit do projektu Ustawy o lgczeniu i
grupowaniu bankéw? liczne poprawki majace na celu racjonalizacje procesu konsolidacji i
czes$ciowe jego uniezaleznienie od partykularnych intereséw administracji panstwowej. Do
nich nalezat min. wymog uzyskania zgody zarzadéow bankéw uczestniczacych w
konsolidacji w formie umowy o zawiazaniu grupy, ktora okre$la zasady dziatania
polaczonych bankéw. Poniewaz rzad nie konsultowal, ani nie uzasadnial swoich plandéw
konsolidacyjnych z zarzadami bankéw, to w okresie przed podjeciem ostatecznej decyzji o
polaczeniu bankéw podejmowaly one rézne dziatania obronne. Szczegolnie aktywne byly
w tym zakresie zarzady PBG S.A. 1 PBKS S.A. Andrzej Szukalski - prezes zarzadu PBG
S.A., bedac jednoczesnie prezesem zarzadu Zwiazku Bankow Polskich, w licznych
wystapieniach ostroznie krytykowat plany administracyjnej konsolidacji. Zarzad PBG S.A.
przedstawil Ministerstwu Finanséw wiosna 1996 r. oficjalne stanowisko, ze
administracyjna forma konsolidacji ,,jest wysoce ryzykowna i grozi nie uzyskaniem
zaktadanych korzysci synergicznych a nawet ostabieniem pozycji rynkowej i pozycji
rynkowej bankow biorqcych w niej udziat”, dlateqo ,,sciezka indywidualnej prywatyzacji
jest dla banku rozwiqzaniem lepszym a ryzyka z niq zwiqzane da sie oszacowac i
kontrolowac ™. Wraz z rozwojem wydarzen, zarzad PBG S.A. doszedt do wniosku, Ze nie
sposob bedzie si¢ przeciwstawi¢ woli urzednikow pragnacych stworzenia dominujacej
rynek grupy bankowej. Dlatego PBG S.A. w ostatniej chwili przedstawit wtasna koncepcje
konsolidacji, ktora zaktadala potaczenie trzech bankow: PBKS, BDK i PBG, bez udziatu
Pekao S.A. Rzad pozostal przy swoim i nakazat realizacj¢ konsolidacji w trybie pilnym.
Pierwsza ofiara konsolidacji byla Prezes Zarzadu PBKS S.A. pani Barbara Bartkowiak,
ktora krytyka konsolidacji kosztowala utrat¢ stanowiska. Krytyka planowanego
przedsigwzigcia konsolidacji bankéw panstwowych ptynaca zewszad dotyczyla przede
wszystkim administracyjnego sposobu przeprowadzenia i braku jakichkolwiek badan
analitycznych i dziatan przygotowawczych do procesu integracji.

! Zob. ,Propozycje integracji bankéw Grupy Pekao S.A.” Rzeczpospolita, 11.07.1996 r.

2 Ustawa o taczeniu i grupowaniu niektorych bankéw w formie spotki akcyjnej” zostata przyjgta przez Sejm
14.06.96r., a weszta w zycie 10.08.96 r. Przepisy ustawy dotycza jedynie bankéw ze 100-proc. udziatem
Skarbu Panstwa

3 Powszechny Bank Gospodarczy S.A. w Lodzi. Stan obecny i perspektywy rozwoju. Maszynopis. Stanowisko w

sprawie prywatyzacji i konsolidacji banku. Marzec 1996 r.
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Umowa o zawiqzaniu Grupy Pekao S.A. — warunki konsolidacji

W lipcu 1996 r. Rada Ministrow wyrazita zgode¢ na utworzenie grupy bankowej wokot
Banku Polska Kasa Opieki SA 1 upowaznita Ministra Finansow do podjecia dziatan
zmierzajacych do jej utworzenia, a w szczegolnosci do wniesienia akcji bankoéw zaleznych
PBG S.A., PBKS S.A. oraz BDK S.A. na podwyzszenie kapitatu akcyjnego banku
dominujacego. Uzasadnienie byto lakoniczne:

Bank Polska Kasa Opieki S.A. z racji wielkosci posiadanych kapitatow, uniwersalnego
charakteru dziatalnosci oraz ogolnokrajowej sieci oddziatow bedzie petnit funkcje lidera —
banku dominujqcego grupy bankowej. W sktad grupy bankowej wejdq rowniez banki o

zasiegu regionalnym, ktore swoim potencjatem zwiekszq mozliwosci rozwojowe grupy.

Celem utworzenia grupy bankowej w podwyzszonym sktadzie jest wykreowanie podmiotu

zdolnego do konkurowania na krajowym i miedzynarodowym rynku finansowym.*

Determinacja rzadu w realizacji swoich zamierzen byla wystarczajaca dla podjgcia
ostatecznej decyzji o utworzeniu grupy bankowej wokot Pekao S.A. mimo sprzeciwu
srodowiska bankowego i liberalnego skrzydla parlamentu.. Jednakze dla zachowania
pozoréw partnerstva i w celu zado$cuczynienia wymogom ustawowym, Ministerstwo
Finans6w polecito zarzadom bankéw niezwlocznie podpisa¢ umowe okreslajaca zasady
polaczenia. Jezeli taka umowa bylaby negocjowana przed podjeciem decyzji
administracyjnej o konsolidacji, to mozna by zaktada¢ merytoryczna dyskusj¢ o celach i
sposobach ich osiagnigcia w warunkach wzajemnych powiazan kapitatowych. Tymczasem
zarzady znalazly si¢ w sytuacji, kiedy decyzja o potaczeniu juz zapadta, natomiast od nich
wymagano jej potwierdzenia oraz merytorycznego uzasadnienia. Dla zapewnienia
rezultatéw zgodnych z oczekiwaniami Ministerstwo Finansow, reprezentujace wtasciciela,
oddelegowato swojego przedstawiciela do zespotu negocjujacego umowe. Oczekiwania,
ze przedstawiony przez Pekao S.A. projekt umowy o zawigzaniu grupy bankowej zostanie
niezwlocznie podpisany, nie spetnily si¢. Ostatecznie negocjacje zajety 8 tygodni i dopiero
czternasta wersja umowy znalazla aprobatg wszystkich uczestnikow. Odwage skazanych
na wchionigcie bankdéw zaleznych wzmocnito stabe przygotowanie Pekao S.A. do
negocjacji. PBG S.A. niespodziewanie zglosit szereg uwag do umowy i otworzyt tym
samym merytoryczna dyskusj¢ o zasadach przysztej wspolpracy. Gléwne obszary
rozbiezno$ci dotyczyly okreslenia celu konsolidacji, misji 1 gléwnych celow
strategicznych grupy, zasad funkcjonowania grupy, w tym przede wszystkim modelu
zarzadzania, struktury organizacyjnej, specjalizacji bankéw zaleznych. Pekao S.A.
wspierane przez Ministerstwo Finanséw zdotato narzuci¢ poglad, ze jak najszybciej nalezy
dokona¢ potaczenia, a w drugiej kolejnosci przystapi¢ do opracowania celow
strategicznych i strategii dziatania grupy. Tym nie mniej nalezato rozwiaza¢ problemy

* Dokumenty Rady Ministrow.
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biezace] wspotpracy. Najwiecej kontrowersji wzbudzit problem modelu zarzadzania i
struktury organizacyjnej grupy. Przede wszystkim PBG S.A., w mniejszym stopniu
rowniez inne banki zalezne, wykorzystujac stabos¢ Pekao S.A. w postaci ewidentnego
braku przygotowanej wczesniej strategii konsolidacji, dazyly do uzyskania jak najwigkszej
indywidualnej autonomii dziatania w ramach przyszitej struktury przy jednoczesnym
zachowaniu wptywu na decyzje dotyczace funkcjonowania grupy jako catosci. W efekcie
wiladza wiascicielska Pekao S.A. zostala powaznie ograniczona w podpisanej umowie o
zawiazaniu grupy bankowej. Jako cel potaczenia okre§lono: zwigkszenie mozliwosci
rozwojowych Grupy Bankowej wyraZajqcych sie podniesieniem poziomu jakosci i
rozszerzeniem zakresu ustug swiadczonych klientom oraz zwigkszeniem bezpieczenstwa jej
czlonkéw drogq wzajemnego gwarantowania plynnosci plamiczej®. Jednoczesnie banki
przejmowane (PBG, BDK, PBKS) zdolaly osiagna¢ w negocjacjach swoj otwarcie
deklarowany cel, jakim byly gwarancje zachowania niezalezno$ci prawnej i ekonomicznej,
co zapewnialo im przetrwanie jako silnych bankéw regionalnych. Zapis umowy
konsolidacyjnej moéwi, ze cele Grupy bedq realizowane przy zachowaniu toZsamosci,
osobowosci i odrebnosci prawnej kazdego Czionka Grupy (Art.2. ust. 2.2) Byl to
najdluzej dyskutowany punkt umowy, zadanie jego wprowadzenia bylo warunkiem
przystapienia PBG S.A. do Grupy. Byto jasne, ze jego akceptacja w sposob nicodwracalny
uniemozliwiala fuzj¢ na gruncie tej umowy.

Po wynegocjowaniu umowy dalsze formalne dziatania konsolidacyjne nastapity szybko 1
sprawnie:

16. 09. 1996 podpisanie Umowy o zawiqzaniu Grupy Pekao S.A.

=W dniach 2.-12.10.96 r. Nadzwyczajne Walne Zgromadzenia Akcjonariuszy bankow
Grupy podjely uchwaty zatwierdzajace zawarcie umowy o zawiazaniu Grupy Pekao
S.A. oraz 0 zmianie statutu

=1.10.96 r. banki zalezne zgodnie z art. 78 ustawy z dnia 31 stycznia 1989 r. - prawo
bankowe w imieniu Banku Pekao S.A. zlozyly do Prezesa Narodowego Banku
Polskiego wnioski o wyrazenie zgody na objecie przez Bank Pekao S.A. ich akcji w
ilosci dajacej Bankowi Pekao S.A. 100% glosow na walnych zgromadzeniach
akcjonariuszy Bankéw Zaleznych. Dnia 10.10.96 r. Pierwszy Zastgpca Prezesa NBP
podpisat decyzje o wyrazeniu zgody na nabycie pakietow akcji stosownie do wnioskow

=3.10.96 r. banki zalezne zgodnie z art. 11 ustawy z dnia 24 Ilutego 1990 r. o
przeciwdziataniu praktykom monopolistycznym zlozyly w Urzedzie Ochrony
Konkurencji i Konsumentow zgloszenia o zamiarze objgcia akcji przez Bank Pekao

% Dyskusja na ten temat trwata wiele dni i osiagniety w rezultacie kompromis stanowi stabe uzasadnienie dla

podejmowanego dziatania, jak rowniez bardzo ogodlnie i w efekcie mato wyraziscie okresla misjg grupy.
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S.A. W dniu 10.10.96 Prezes UOKiK wydal decyzj¢ wyrazajaca brak zastrzezen do
zamiaru objecia przez Bank Pekao S.A. akcji bankéw wchodzacych w sktad Grupy

—8.10.96 r. Walne Zgromadzenie Akcjonariuszy Banku Pekao S.A. podjeto uchwate o
podwyzszeniu kapitalu akcyjnego Banku Pekao S.A. Kapitat akcyjny zostat
podwyzszony o kwote 97 650 00 zt w drodze VII emisji 244 125 akcji na okaziciela o
nominalnej wartos$ci 400 zt kazda. Podwyzszenie kapitatu akcyjnego optacone zostato
przez Skarb Panstwa reprezentowany przez Ministra FinansOw wktadem niepieni¢znym
w postaci wszystkich akeji bankéw zaleznych, ktorych jedynym wiascicielem byt Skarb
Panstwa:

¢ BDK S.A. - kapital akcyjny w wysokosci 2 910 000 zt dzielacy si¢ na 2 910 000
akcji na okaziciela o warto$ci nominalnej 10 zt kazda

¢ PBKS S.A. - kapitat akcyjny w wysokosci 3 540 000 zt dzielacy si¢ na 3 540
000 akcji na okaziciela o warto$ci nominalnej 10 zt kazda

¢ PBG S.A. - kapitat akcyjny w wysokosci 3 315 000 zt dzielacy si¢ na 3 315 000
akcji na okaziciela o warto$ci nominalnej 10 zt kazda

Po podwyzszeniu kapitatu kapital akcyjny Banku Pekao S.A. sktada sig z 344 125 akcji na
okaziciela o warto$ci 400 ztotych kazda.

=21.10.96 r. Minister Finansow wydat zgode¢ na wprowadzenie stosownych zmian w
statutach bankow Grupy, a nastepnie w dniach 5-13.11.96 r. podobna zgode uzyskaty od
Prezesa NBP wszystkie banki Grupy

=W dniach 6.11.-18.12.96 r. dokonano wpisu do rejestrow wszystkich bankéw Grupy
zmian wynikajacych z zawiazania Grupy Pekao S.A.

=W dniach 12.12.96-16.01.97 w Monitorze Sadowym i Gospodarczym, Rzeczpospolitej
oraz Trybunie zamieszczone zostaty ogloszenia o zawiazaniu Grupy Bankowej

Porownujac przygotowania i sposob podjecia decyzji o konsolidacji bankow Grupy Pekao
S.A. z praktyka transakcji fuzji i przeje¢ bankow w gospodarce rynkowej, mozna
zauwazy¢ podstawowe bledy w sztuce, ktore w punkcie wyjScia stwarzaly powazne
zagrozenia dla dalszego przebiegu tego procesu i konkurencyjnosci grupy w przysztosci.
Glowne btedy i1 zaniedbania na etapie przygotowania i podejmowania decyzji o utworzeniu
Grupy Pekao S.A. dotyczyly:

e terminu konsolidaciji,
e wyboru partneréw,

e sposobu przeprowadzenia operacji.
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Konsolidacja bankéw panstwowych przed ich prywatyzacja jest mato czytelna dla
przysztych inwestorow 1 trudna do przeprowadzenia w warunkach, kiedy wtascicielem jest
panstwo, a jego reprezentanci w imi¢ zmieniajacych si¢ politycznych celéw maja biezacy
wpltyw na funkcjonowanie bankéw i przebieg procesu. Dobor partnerow byt niewtasciwy,
bowiem stojac w sprzecznosci z zasada komplementarnosci profilu dziatania, mozna byto
jedynie liczy¢ na uzyskanie efektow skali. KorzysSci synergiczne w sektorze finansowym
osiagane sa gtownie przy potaczeniach instytucji o uzupetniajacych si¢ profilach dziatania
albo w polaczeniach majacych na celu wzrost geograficznego obszaru dziatania. Wielko$¢
aktywow, jakkolwiek wazna, nie jest gldownym motorem fuzji i przeje¢ w sektorze
bankowym. W tym przypadku, przynajmniej w odniesieniu do PBG widoczny jest
konkurencyjny charakter obu bankéw zaréwno pod wzgledem geograficznej koncentracji
dziatalnosci, jak 1 specjalizacji biznesowej. Administracyjny sposob przeprowadzenia
konsolidacji nie przekonywat nikogo z bioracych udzial, Ze jest to operacja wzmacniajaca
pozycje rynkowa. Komunikacja celéw konsolidacji dla pracownikéw bankéw 1 otoczenia
gospodarczego byla malo wiarygodna i nieskuteczna. Brak strategii przeprowadzenia
konsolidacji ze strony banku dominujacego skutkowal wzmocnieniem pozycji bankow
zaleznych w punkcie wyjscia i prowadzit do odlozenia w czasie korzys$ci konsolidacji.

Podpisanie odpowiednich umow i ich ratyfikacja przez organy nadzorcze, a nastgpnie
przejecie praw wlascicielskich przez Pekao S.A. zakonczylo pierwszy etap
konsolidacji, ktory jak si¢ pozniej okazalo byl najlatwiejszy. Przyszlos¢ potwierdzila
wszystkie obawy i zagrozenia nieprzemyslanej i Zle przygotowanej operacji.

Proces konsolidacji — I etap.

Pekao S.A. nie posiadato przygotowanego planu konsolidacji, wobec czego proces ten
nabral cech uczenia si¢ poprzez praktyke (learning by doing), a doswiadczenia zdobywane
w trakcie byly podstawa dla dalszych dzialan. Euforia z nieoczekiwanego wzrostu
potencjatu mierzonego aktywami, wielko$cia sieci i udziatem bankéw grupy w rynku
ustug finansowych wkrotce przeksztalcita si¢ w pytanie jak potencjalne mozliwosci
transponowaé na konkurencyjno$¢ rynkowa. W procesach konsolidacyjnych na poczatku
zawsze ujawniaja si¢ dysfunkcje dziatalnosci uczestnikow. Wynikaja z koniecznosci
dostosowania organizacji do uzgodnionego sposobu dziatania i realizacji nowej strategii.
Najwazniejsze, aby w $rednim okresie oszczgdnos$ci i korzySci synergiczne przewyzszyly
bezposrednie i posrednie koszty potaczenia. W wielu przypadkach pojawiaja si¢ koszty,
natomiast korzysci sa mniejsze niz zaktadano. Wéowczas konsolidacja staje si¢ nieudanym
przedsigwzigciem. Banki Grupy w chwili podpisywania umowy tylko czg$ciowo zdawaty
sobie sprawg ze skomplikowanych procesow zarzadczych towarzyszacych procesowi
konsolidacji przeprowadzanej na tak duza skalg. Transakcja przejecia lub fuzji jest
skomplikowana, a co dopiero konsolidacja czterech podmiotow gospodarczych.
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Tabela 3. Porownanie prowadzonej przez banki Grupy Pekao S.A.

momencie powstania Grupy Bankowej.

dziatalnosci w

Pekao SA| BDKS.A.| PBKSSA PBG SA
Bankowo$¢ detaliczna:
konta osobiste:
ilosé(tys. szt.) 173,9 193,3 112,7 191,5
wartoS¢(mlin z1): 299,1 227,7 146,6 243,8
depozyty ztotowe:
ilosc(tys. szt.) 430,4 304,5 417,1 288,8
wartos¢(min zi): 32119 972,1 11225 9224
depozyty walutowe:
ilosé(tys. szt.) 2 088,2 164,9 126,8 86,8
wartos¢(min zi): 109154 473,3 509,9 306,6
Kredyty:
ilosé(tys. szt.) 94,4 254,1 17,8 267,8
wartosé(min z1): 5448 392,3 61,1 4429
karty bankowe:
ilosé(tys. szt.) 206,4 85,7 10,8 55
Rachunki papierow wart. (tys. szt.) 129 54,6 30,9 21
Bankowo$¢ korporacyjna:
Rachunki biezace:
ilosé(tys. szt.) 76,1 40,3 39,1 52,3
wartosé(min z4): 1408,3 730,3 841,1 520,8
Depozyty ztotowe:
ilosé(tys. szt.) 12,3 11,0 240,0 7,5
wartosé(min zb): 976,1 234,0 15,8 1753
Depozyty walutowe:
ilo$é(tys. szt.) 115 2.3 1,6 0,8
warto$é(min z4): 313 56,1 56,7 20,7
Kredyty:
ilos¢é( szt.) 5827 9027 bd 6 881*
wartojc’(m[n z{)j 4671,1 14454 12679 5801,8
Gwarancje i porgczenia:
ilosé ( szt.) 586 157 453 123
warto$é(min z4): 97,3 76,5 146,6 94,9
Karty bankowe:
ilosé(szt.) 5434 654 1346 1601
Rachunki papieréw wart. (szt.) 1100 60 0 60
Operacje zagraniczne:
wartos¢(min USDI). 4 654,1 1109,3 1534,4 810,8

* bez kredytow inwestycyjnych

Proces konsolidacji przebiegal chaotycznie 1 w okresie pierwszych 18 miesigcy nie

przyniost

zadnych wymiernych korzysci. Zwykle najwazniejszym efektem, ktory

powinien ujawni¢ si¢ natychmiast, sa oszczednos$ci kosztowe. Tych nie tylko nie byto, ale

nawet koszty dziatania Grupy Pekao wzrosty. Dynamika kosztow funkcjonowania (koszty

dziatania + amortyzacja) w okresie 1996/1997 wynosita 125,7 przy inflacjil3,2% w 1997r.

Istotne dla oceny rezultatow konsolidacji wskazniki kosztow za pierwszy rok dziatalnosci

bankow w ramach Grupy Pekao pogorszyty si¢ (Srednie dla bankéw Grupy):
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e wskaznik koszty funkcjonowania / wynik na dziatalno$ci bankowej — wzrost z 50,9 w
1996 r. do poziomu 51,5 w 1997 r.

o wskaznik kosztéw funkcjonowania na jednostke aktywow netto - wzrost z 2,5% w
1966 r. do 2,8% w 1997 r.

o wskaznik przychody / koszty wzrdst w ostatnim roku niezaleznej dzialalnosci ze
120,2 % do 122,2 w 1996 r., a w pierwszym roku konsolidacji spadl do poziomu
118,9% (1997 r.)

Banki Grupy w chwili podpisywania umowy tylko cze¢sciowo zdawaly sobie sprawe ze
skomplikowanych procesow zarzadczych towarzyszacych konsolidacji przeprowadzane;j
na tak duza skalg. Nalezy tu podkresli¢, ze przejecie lub fuzja jest procesem
skomplikowanym, o wiele bardziej za$ skomplikowana jest konsolidacja czterech
podmiotdw gospodarczych. Potwierdzita si¢ obawa, ze nieprzygotowany proces
konsolidacji moze spowodowaé marnotrawstwo zasobow (kapitatu ludzkiego 1
finansowego). Banki w duzym stopniu zaj¢ly si¢ same soba w czasochlonnym procesie
dyskusji, analiz 1 szukania kierunkéw drogi dalszego rozwoju. Prowadzito to do jawnych i
ukrytych konfliktéw pomigdzy kadra kierownicza i pracownikami konsolidujacych sig
bankoéw. Brak lidera konsolidacji, ktory bylby zdolny podota¢ zadaniom koncepcyjnym,
organizacyjnym i socjotechnicznym, mial negatywny wptyw na przebieg procesu, przy
czym chodzi tu raczej o zespot ludzi ksztaltujacych ten proces, niz o prezesa zarzadu
Pekao S.A.

Rolg organu koordynujacego proces konsolidacji i biezace zarzadzanie w grupie przeje¢ta
Rada Grupy, ktora stata si¢ faktycznie komitetem sterujacym konsolidacji. Rada Grupy
moze uchwala¢ zalecenia dla cztonkow Grupy, w szczegdlnosci dotyczace ich finansowej 1
organizacyjnej restrukturyzacji oraz zawierania przez nich umow dtugoterminowych. Rada
Grupy podejmuje decyzje w formie uchwal, ktéore obowiazuja wszystkich cztonkow
Grupy®. W okresie pierwszych 12 miesigcy funkcjonowania Rada Grupy podjeta az 105
uchwat dotyczacych wszystkich obszarow dzialalnosci bankowej. Wobec braku
programu konsolidacji Rada Grupy powolala szereg zespolow problemowych,
ktorych gléwnym celem bylo dokonanie oceny sytuacji w poszczegolnych obszarach
dzialalnosci bankowej we wszystkich bankach grupy i wypracowanie rekomendacji
najlepszych rozwigzan dla potrzeb konsolidowanej struktury. Takie podejscie jest
sluszne przy zalozeniu, Ze celem rzeczywistym, a nie pozorowanym jest wybor i
wdrozenie we wszystkich bankach najlepszego rozwigzania sposrod istniejacych w
bankach Grupy. Tak niestety nie bylo, wigc praca tych zespotdéw w duzej czgs$ci miata
charakter udawanej dyskusji o z géry znanym rezultacie, ktéry sprowadzal si¢ do przyjecia

® Dla obowiazywania uchwat Rady Grupy niezbedne sa ich potwierdzenia uchwatami zarzadow bankow uczestnikow,
ktorych odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie spotka wynika z kodeksu handlowego. Jest to formalno$¢ zwazywszy udziat

najwyzszych ranga cztonkow zarzadow bankow w Radzie Grupy.
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rozwiazania istniejacego w Pekao S.A. W takim przypadku praca tych zespotéw byta
marnotrawstwem czasu i energii uczestnikow, zwlaszcza, ze ich praca konczyla si¢ na
etapie przyjecia rekomendacji.

Najwigkszym btedem bylo rozpoczgcie prac zespotdéw zadaniowych, uruchomienie
ogromnych zasobow ludzkich bankow Grupy, bez sprecyzowania strategicznych celow
dziatania 1 okreslenia ich roli w procesie konsolidacji. Byto to praktycznie niemozliwe
przed opracowaniem strategii konsolidacji i strategii dzialania Grupy, ktérej powinny by¢
podporzadkowane wszystkie wysitki podejmowane zaraz po podpisaniu umowy o
zawiazaniu Grupy.

Lista utworzonych zespotow problemowych jest dluga, podobnie jak liczba os6b wyzszego
kierownictwa zaangazowanych w te prace. Na tym przykladzie wida¢, ze przeprowadzenie
konsolidacji wymaga zaangazowania duzych zasoboéw ludzkich o najwyzszych
kwalifikacjach, ktore zwykle sa odrywane od biezacych zadan, co nie pozostaje bez
wplywu na sprawno$¢ dziatania organizacji.

Tabela 4. Zestawienie zespotow problemowych Grupy Pekao S.A.

Nazwa Zespolu Glowne zadania Zespolu Sklad Data
powolania/
rozwigzania
1. | Zesp6t Problemowy ds. | Wprowadzenie jednolitego planu e Dyrektor Departamentu 30.09.1996 .
Rachunkowosci i kont, zasad ksiggowosci, zasad Rachunkowosci i
Sprawozdawczosci sporzadzania biezacej i okresowej Sprawozdawczo$ci Pekao S.A.
sprawozdawczo$ci oraz technologii | e  Dyrektor Departamentu
jej przekazywania, trybu rozliczen Finansowego PBKS S.A.
pomigdzy bankami Grupy, e Dyrektor Departamentu
wymogéw w zakresie wspotpracy z Rachunkowosci PBG S.A.
audytorem e Dyrektor Departamentu
Rachunkowosci .PBKS SA
2. | Zespot Problemowy ds. | e Okreslenie mozliwosci i sposobu | e Dyrektor Departamentu Rozwoju 30.09.1996r.
Informatyki integracji istniejacych systemow Systemow Informatycznych
informatycznych wspomaga- Pekao S.A.
jacych gospodarke pieniezna e Dyrektor Departamentu
oraz zarzadzanie ryzykami Informatyki BDK S.A.
bankowymi e Dyrektor Departamentu
e zwigkszenie bezpieczenstwa Informatyki PBKS SA
systemow informatycznych e Dyrektor Departamentu
Informatyki - PBG SA
3. | Zespot ds. Biur e Opracowanie jednolitych zasad |e Dyrektor CBM Pekao S.A. 30.09.1996 r.
Maklerskich wyodrgbnienia biur maklerskich | e  Dyrektor DM BDK S.A.
bankoéw Grupy e Dyrektor DM PBG S.A.
e Przygotowanie sposobu koordy- |e Dyrektor DM PBKS SA
nacji dziatan biur maklerskich
Grupy
4. | Zesp6! Planowania e Opracowanie diagnozy ¢ Dyrektor Departamentu 21.10.1996 .
Finansowego systemow planowania bankow Finansowego Pekao S.A.
e Opracowanie koncepcji systemu [e Dyrektor Departamentu
planowania finansowego w Ekonomicznego BDK S.A.
Grupie e Dyrektor Departamentu Analiz i
e Opracowanie zatozen do kon Prognoz PBKS S.A.
-strukcji planéw finansowych e Dyrektor Departamentu
e  Okreslenie sposobu oceny Planowania i Informacji
realizacji planow finansowych Zarzadczej PBG S.A.
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5. | Zespot Rozwoju Sieci Opracowanie propozycji koordynacji | ¢  Dyrektor Departamentu Wsp6t- 21.10.1996 r.
Placowek Krajowych planéw rozwoju oraz poprawy pracy z Oddziatami PBKS S.A. 6.11.1997r.
warunkow pracy i obstugi klientow | e  Dyrektor Biura w Departamentu
w placowkach krajowych bankow Administracji Pekao S.A.
Grupy e Dyrektor Biura Zarzadu BDK S.A.
e Dyrektor Banku PBG SA
6. | Zespot Zarzadzania Przygotowanie propozycji prze- e Dyrektor Departamentu Ryzyka 21.10.1996 r.
Ryzykami Bankowymi prowadzenia proceséw dostosowaw- Kredytowego PBG S.A.
czych w zakresie zarzadzania e Dyrektor Departamentu
ryzykami bankowymi tj. ryzyka Zarzadzania Ryzykami Pekao S.A.
stopy procentowej, ptynnosci i kursu | e Dyrektor Biura Ryzyka
walutowego w celu zwigkszenia Bankowego BDKS.A.
bezpieczenstwa e Dyrektor Departamentu Skarbu
Funkcjonowania Grupy oraz opty- PBKS SA
malizacji uzyskiwanego dochodu do
ponoszonego ryzyka
7. |Zespot Problemowy ds. |e Opracowanie wspolnych metod |e Dyrektor Departamentu Spraw 21.10.1996 r.
Zarzadzania Zasobami planowania zatrudnienia, Pracown. Pekao S.A.
Ludzkimi rekrutacji i oceny pracownikow | e  Dyrektor Departamentu Kadr i
e Opracowanie wspolnej polityki Szkolen BDK S.A.
szkoleniowej e Dyrektor Departamentu Kadr i
e Opracowanie monitorowania Szkolen PBKS S.A.
sytuacji kadrowej w bankach e Dyrektor Departamentu Zasobow
Ludzkich PBG SA
8. | Zespot Gospodarki e Przygotowanie metod e Dyrektor Departamentu Gosp. 21.10.1996 r.
Pienigznej zarzadzania gospodarka Pienigznej Pekao S.A.
pienigzna, e Z-ca Dyrektora Departamentu
e Ujednolicenia polityki Zarzadzania Finansowego BDK
zarzadzania biezaca ptynnoscia, S.A.
e Opracowanie zasad wyceny o Dyrektor Departamentu Skarbu
srodkéw transferowych w PBKS S.A.
ramach Grupy o Dyrektor Departamentu Skarbu
PBG SA
9. | Zespot Polityki e Opracowanie zatozen polityki e Dyrektor Departamentu 21.10.1996 r.
Kredytowej kredytowej bankow Grupy Kredytowego Pekao S.A. 8.12.1997r.
e Opracowanie procedur e Dyrektor Departamentu Duzych
kredytowych bankéw Grupy Podmiotow- BDK S.A.
e Opracowanie zasad monitorowa- | e Dyrektor Departamentu
nia portfela kredytowego oraz Systemu Kredyt. PBKS S.A.
ryzyka kredytowego o Dyrektor Departamentu Ryzyka
Kredyt. PBG SA
10.| Zesp6t ds. Wizerunku e Opracowanie i przeprowadzenie [e Dyrektor Departamentu 21.10.1996 .
Grupy Pekao S.A. ogolnopolskiej kampanii Marketingu Pekao S.A.
promocyjnej Grupy e Pracownik Departamentu
e Wybdr wspdlnego logo bankoéw Ksiggowosci BDK S.A.
Grupy e Dyrektor Departamentu
Marketingu PBKS S.A.
e Dyrektor Public Relations PBG SA
11.| Zespot ds. Strategii e Ocena aktualnych planéw e | Wiceprezes Banku Pekao S.A. 25.11.1996 r.
Grupy Pekao S.A. strategicznych bankéw Grupyi | e Wiceprezes Zarzadu BDK S.A. 8.12.1997r.
stopnia ich wdrozenia e  Wiceprezes Zarzadu PBKS S.A.
e Sformutowanie misji Grupy i e [ Wiceprezes Zarzadu PBG SA
gtéwnych zatozen strategii
Grupy na bazie przeprowadzonej
diagnozy strategicznej
12.| Zespot Problemowy ds. [ e prowadzenie prac projektowych |e Dyrektor Departamentu Banko- 25.11.1996r.
Bankowosci Detalicznej nad nowymi produktami i wosci Detalicznej Pekao S.A.
kanatami dystrybucji e Dyrektor Departamentu Matych
e rozwoj dziatalnosci kredytowej Przedsigbiorstw. i Ludnosci BDK
w segmencie ludno$ci i matych S.A.
podmiotow gospodarczych e Dyrektor Departamentu Operacji
e ustalanie zasad polityki Bankowych PBKS S.A.
produktowej e Dyrektor Departamentu Banko-
e wdrozenie wspdlnych standar- wosci Detalicznej PBG SA
dow oceny jakosci obshugi
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13.| Zesp6t Problemowy ds. | e Analiza zaangazowan kapitalo- | e Dyrektor Biura Inwestycji 16.12.1996 r.
Inwestycji Kapitatowych wych bankéw Grupy Kapitatowych BDK S.A. 28.04.1997r.
e Opracowanie zatozen polityki e Dyrektor Departamentu Operacji
inwestycyjnej Grupy Kapitatowych Pekao S.A.
e Opracowanie zasad zarzadzania |e Dyrektor Departamentu Inwesty-
zaangazowaniem kapitalowym cji Kapitatowych- PBKS S.A.
bankow Grupy e Dyrektor Departamentu Inwesty-
cji Kapitatlowych PBG SA
14.| Zesp6t Problemowy ds. [ e Koordynacja standardow obstugi | ¢  Dyrektor Departamentu 16.12.1996 r.
Obstugi Duzych duzych klientow Bankowosci Przedsigbiorstw 5.08.1997r.
Klientow o Koordynacja polityki PBGS.A.
akwizycyjnej w ramach Grupy e Dyrektor Departamentu Banko-
e Wdrozenie standardow oceny wosci Przedsigbiorstw Pekao S.A.
dochodowosci obstugi duzych e Dyrektor Departamentu Obstugi
klientow Duzych  Podmiotow  Gospo-
darczych BDK SA
e Dyrektor Departamentu Kredytow
PBKS S.A.
15.| Zesp6t Problemowy ds. | e  Opracowanie modelu rozliczeni | e Dyrektor Departamentu 16.12.1996 r.
rozliczen i finansowania sprawozdawczosci transakcji Bankowosci Migdzynarodowej
transakcji handlu handlu zagranicznego Pekao S.A.
zagranicznego o Ujednolicenie polityki e Dyrektor Departamentu Rozliczen
finansowania transakcji oraz Zagranicznych Pekao S.A.
procedur operacyjnych e Z-ca Dyrektora Departamentu
Zagranicznego PBKS S.A.
e Dyrektor Departamentu Operacji
Zagr. PBG SA
16.| Zespot ds. opracowania e  Okre$lenie 0s6b uprawnionych | e  Wiceprezes Zarzadu BDK S.A. 27.01.1997 r.
regulaminu podziatu do nieodptatnego nabycia akcji | e Z-ca Dyrektora Spraw 23.06.1997r.
akcji pomiedzy Banku Pekao S.A. Pracowniczych .Pekao S.A.
pracownikow Grupy e Przygotowanie wstepnego e Dyrektor Departamentu Kadr i
regulaminu podziatu akcji Szkolen BDK S.A.
pomigdzy pracownikow Grupy | e  Dyrektor Departamentu Kadr i
Szkolen, PBKS S.A.
e Dyrektor Departamentu Zasoboéw
Ludzkich PBG S.A.
17.| Zespot ds. Zabezpieczeh |e  Standaryzacja systemow e Z-ca Dyrektora Departamentu 27.01.1997r.
Bankowych technicznego zabezpieczenia Administracji Pekao S.A.
lokali, ochrony przeciwpozarowej | ¢  Naczelnik Wydzialu Zabezpieczen
e Opracowanie wspolnych BDK S.A.
procedur dla transportu wartosci | e  Naczelnik Wydziatu Zabezpieczen
oraz informacji wzajemnej o PBKS S.A.
falszywych dokumentach e Dyrektor Departamentu
Administracji PBG SA
18.| Zespot ds. opracowania | e  Przeprowadzenie analizy struktur | ¢  Dyrektor Departamentu 27.01.1997 .
przegladu struktur organizacyjnych w bankach Rachunkéw i Operacji Bankowych
organizacyjnych bankow Grupy Pekao S.A
Grupy e Opracowanie projektu e Z-ca Dyrektora Biura Zarzadu
ujednoliconej struktury BDK S.A.
organizacyjnej w bankach Grupy | e  Specjalista, Departament Kadr i
Szkolen PBKS S.A.
e Dyrektor Departamentu
Organizacji PBG S.A.
19.| Zespot Funkcje opinodawczo-doradcze w e Dyrektor Banku, Pekao S.A. 24.02.1997r.
Przewodniczacych zakresie zalozen strategii, planow e  Wiceprezes Zarzadu BDK S.A.
Komitetow Zarzadzania | finansowych, poziomu ryzyk banko- | ¢ Wiceprezes Zarzadu PBKS S.A.
Aktywami i Pasywami wych, polityki stop procentowych i | ¢  Wiceprezes Zarzadu PBG S.A.
ksztaltowania stop referencyjnych,
struktury bilansu, oceny jakoS$ci
portfela kredytowego
20.| Zespot Wypracowanie jednolitego systemu |e Dyrektor Banku Pekao S.A. 9.06.1997 r.
Przewodniczacych podejmowania decyzji kredytowych |e T Wiceprezes Zarzadu PBG S.A.
Komitetow Kredytowych | w bankach Grupy e Dyrektor Banku BDK S.A.
Zarzaddw Bankow e Wiceprezes Zarzadu PBKS SA
Grupy
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Kazdy z zespotow miat formalnie okreslony zakres prac, ktory ograniczat si¢ do przegladu
istniejacych w bankach Grupy rozwiazan funkcjonalnych i1 organizacyjnych. Dodatkowo
zaktadano, ze Zespoty mialy wypracowac¢ docelowe rozwiazania biznesowe do wdrozenia
we wszystkich bankach Grupy. Bylo to zadanie niemozliwe do wykonania bez
uprzedniego opracowania strategicznej analizy diagnostycznej 1 okre§lenia celow
strategicznych dla bankéw Grupy. W takiej sytuacji zaangazowanie tak duzych zasobow
ludzkich moglo by¢ uzasadnione jedynie w celu realizacji pierwszego z zadan tj.
dokonania przegladu dostepnej w bankach praktyki bankowej 1 wyboru najlepszych
standardow, a nastgpnie ich wdrozenia w Grupie. Ale nawet 1 to nie zostalo skutecznie
zrealizowane, poniewaz w wigkszosci Zespolow brak bylo przestanek dla rzeczowe;j
dyskusji 1 nieobciazonego uprzedzeniami wyboru najlepszego rozwiazania, a nast¢pnie
determinacji w jego wdrozeniu.

Praca zespotéw prawie w zupetnosci pomijata analize¢ pozycji konkurencyjnej w danym
obszarze, a rekomendacje nie zawieraja okreslenia celow strategicznych i sposobow ich
realizacji. Sa statycznymi propozycjami rozwiazan na dana chwilg. Mimo to, w niektérych
zespotach doszto do konfliktéw, ktére przeniosty si¢ na Rade Grupy. Zasadnicze roznice
zdan w istotnych dla bankéw zagadnieniach, jakie mialy miejsce na forum Rady Grupy
dotyczyly przede wszystkim:

= Sposobu opracowania strategii rozwoju Grupy,
= Definicji gtownych celéw strategicznych i sposobdw ich realizacji,
= WYyboru zintegrowanego systemu informatycznego,

—> Zasad dzialania i nadzoru nad wybranymi obszarami (sp6tki zalezne, rozwoj niektorych
obszaréw bankowos$ci inwestycyjnej),

— Zasad dziatania w obszarze bankowosci detalicznej (karty kredytowe, bankomaty),

— Sposobu konsolidacji biur maklerskich i1 zakresu dziatania Centralnego Domu
Maklerskiego Grupy Pekao S.A.; ostatecznie zamiast likwidacji biur maklerskich
bankéw zaleznych zostaty wniesione do spotki, w dalszym ciagu niejasne jest, czy
CDM bedzie spetnial funkcje banku inwestycyjnego.

Rada Grupy uznala za priorytetowe stworzenie jednolitego systemu planowania i
jednolitej sprawozdawczo$ci wewngtrznej, wspolny program rozwoju informatyki, plan
rozwoju sieci, wspolne zarzadzanie bankomatami oraz wspolne biuro maklerskie. Postgpy
prac w tych obszarach w okresie 12 miesigcy od podpisania umowy konsolidacyjnej byty
r6zne, od zadowalajacych do miernych.
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Kierunki rozwoju i strategia Grupy Pekao S.A.

Planowanie strategiczne jest warunkiem koniecznym przetrwania przedsigbiorstwa w
otoczeniu konkurencyjnym w dlugim okresie. W transakcjach fuzji 1 przeje¢ horyzont
czasowy obowiazywania tego warunku podlega radykalnemu skrdéceniu. Brak planu
przejgeia 1 strategii dziatania polaczonego organizmu moze oslabi¢ konkurencyjnosé
przedsigbiorstva w najwigkszym stopniu. W takim przypadku sytuacje przedsigbiorstwa
mozna przyréwna¢ do wedrowca bez mapy 1 kompasu znajdujacego si¢ w obliczu
gwaltownego zalamania pogody.

Brak planu przejgcia stwarza zagrozenie dla wszystkich uczestnikow operacji. Dla
przejmujacego realizacja transakcji wymaga przeznaczenia znacznych zasobow ludzkich,
ktore z reguly sa niezb¢dne w organizacji macierzystej. Nieefektywne wykorzystanie tych
zasoboOw w procesie konsolidacji moze wptyna¢ na jej ostabienie i jednoczesnie nie
przynies¢ oczekiwanych skutkow konsolidacyjnych. Brak przygotowanego planu przejgcia
widoczny jest w swoich skutkach w fazie integracji 1 stanowi zagrozenie rowniez dla
przejmowanego, szczegoOlnie w transakcjach tzw. wrogich przeje¢, kiedy oczekuje sig, ze
przejmujacy narzuci zasady gry i wezmie odpowiedzialno$¢ za wyznaczenie kierunku
rozwoju.

Powstanie Grupy Pekao S.A. bylo obciazone politycznym brzemieniem; decyzja o
przejeciu trzech bankéw komercyjnych byta skutkiem politycznych przetargéw, a nie -
czego wymaga gospodarka rynkowa - efektem przemyslanej decyzji wlascicielskiej lub
menedzerskiej, majacej na celu wykorzystanie okazji inwestycyjnej 1 realizacj¢ na tej
drodze wartos$ci dodanej dla akcjonariuszy. Stad bierze si¢ lekcewazenie przez zarzad
Pekao S.A. podstawowych zasad determinujacych powodzenie procesu konsolidacji.
Kontynuacja procesu konsolidacji dokonywata si¢ w podobnym stylu jak zapadia decyzja
0 utworzeniu Grupy - na drodze decyzji administracyjnych - z ta roznica, ze pozniej
podejmowane one byly przez pracownikéw Pekao S.A. na ich wylaczng
odpowiedzialno$¢. Trudno inaczej wytlumaczy¢, dlaczego okreslenie strategii dziatania
Grupy znalazto si¢ w hierarchii celow integracyjnych na koncu. Zespét ds. Strategii Grupy
Pekao S.A. powstat pdzno, po tym jak rozpoczely dziatanie inne zespoly zadaniowe, a
jego harmonogram prac i wielko$¢ oraz charakter wykorzystania zasobéw nie wskazywat
na pospiech ani specjalne znaczenie prowadzonych prac. Sformutowanym w uchwale
Rady Grupy zadaniem Zespotu ds. Strategii bylo:

e ocena plandw strategicznych 1 zaawansowania ich realizacji w bankach Grupy Pekao

SA,
e ocena mozliwosci koordynacji realizacji  przedsigwzie¢ objetych  planami
strategicznymi,
e sformutowanie projektu misji i gtownych zatozen strategii Grupy,
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e rozpatrywanie projektow dziatan stuzacych osiagnigciu celow Grupy.

Zespot odbyt osiem spotkan, w wyniku ktorych powstal obszerny dokument Kierunki
rozwoju i strategia Grupy Pekao S.A. W trakcie prac przygotowawczych BDK
przygotowal i przedstawil analize otoczenia pt. Scenariusze przysztosci, PBG S.A.
przygotowal i przedstawil Diagnoze strategiczng bankow Grupy Pekao S.A., natomiast
PBKS S.A. analiz¢ zadan Grupy Pekao S.A. na podstawowych rynkach finansowych.
Opracowanie pt. Kierunki... wraz z zalacznikami przedstawione Radzie Grupy zostato
przygotowane przez Bank Polska Kasa Opieki S.A. i w znacznej mierze ma charakter
autorski.

Przygotowanie planu strategicznego mogto by¢ okazja dla pogltebienia integracji bankow
Grupy wokot realizacji  programu zmian 1 rozwoju dzialalno$ci wymagajacej
wspotdziatania wszystkich uczestnikow.

Opracowanie strategii dziatania nie wymaga nadmiernie uciazliwych i dlugotrwatych
studidow. Sama strategia powinna by¢ krotkim, zwartym, jasnym i przekonywujacym
dokumentem, ktory odzwierciedla mozliwosci 1 ambicje organizacji. Natomiast wdrozenie
strategii wymaga szczegotowego planu, ktéry powinien by¢ opracowany przez osoby
odpowiedzialne za dane obszary dziatania. W takim ujgciu strategia zawiera si¢ w :

e Misji,

e Celach strategicznych,

e Strategii operacyjnej (strategia biznesowa koncentrujaca si¢ na celach strategicznych),
e Wdrozeniu.

Dla Grupy Pekao S.A., ze wzgledu na histori¢ przeprowadzenia grupowania bankdéw,
opracowanie strategii (misja 1 cele strategiczne) bylo czynnikiem szczegodlnie waznym.
Prawidlowe zdefiniowanie strategii moglto uwiarygodni¢ proces konsolidacji w oczach
zarzadow 1 pracownikéw bankéw poddanych temu procesowi. W pewnym stopniu byta to
szansa na naprawienie btedow przesztosci i przywrdcenie procesowi wewngtrznej logiki.
Jednakze dla osiagnigcia tego celu niezbgdnym jest wlaczenie w proces opracowywania
planu strategicznego wybranych menedzerow najwyzszego szczebla ze wszystkich
bankow, ktérych poparcie jest niezbgedne dla zapewnienia sukcesu procesowi integracji.
Natomiast opracowanie planu wdrozenia powinno by¢ zadaniem szerokiej grupy
menedzerdéw 1 specjalistow, kluczowych dla dzialalnos$ci bankéw Grupy w poszczegdlnych
obszarach.

Wybrany sposdb opracowania planu strategicznego dla Grupy Pekao S.A. byl zupekie
inny. Pekao S.A. zastosowalo podejscie okre§lane jako eksperckie, tj. stworzenie

dokumentu z udzialem waskiej grupy ludzi o wysokich kwalifikacjach. Postanowiono
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oprze¢ si¢ wylacznie na wlasnych zasobach, zlecajac to zadanie do wykonania zespotowi
ztozonemu z czterech wiceprezeséw zarzadéw, dla ktorych strategia Grupy byta jednym z
wielu obowiazkéw. Jednoczesnie setki osob zostaty zaangazowane w nieefektywne prace
zespotow zadaniowych, ktérych dziatania w zaden sposéb nie byty ze soba koordynowane.
Podobnie jak w okresie uzgadniania szczegotow Umowy o zawiqzaniu Grupy Pekao S.A.
argumentowano, ze niemozliwo$¢ tradycyjnego podejscia wynika z ograniczen
terminowych.

Prawie rowno w rok po rozpoczeciu konsolidacji Rada Grupy Pekao S.A. zaakceptowata
dokument Kierunki rozwoju i strategia Grupy Pekao S.A. Bylo to jednakze dopiero
poczatek prac nad sformutowaniem planu wdrozenia, bowiem dokument zatrzymat si¢ na
diagnozie strategicznej, zdefiniowaniu misji 1 celow strategicznych. Jednym z
najwazniejszych postanowien byto utrzymanie struktury holdingowej Grupy Pekao S.A.
przynajmniej do roku 2000. Banki zalezne zachowa¢ miaty znaczna autonomi¢ biznesowa
1 spelnia¢ rolg bankéw regionalnych, ktorych podstawowym zadaniem jest umocnienie
pozycji w regionach dziatania w zakresie obstugi klientow indywidualnych i klientow
strategicznych Grupy oraz w zakresie wspotpracy z duzymi i malymi firmami. Obszar
integracji zostal zdefiniowany i ograniczony. Niektore funkcje specjalistyczne, operacyjne
i wsparcia zostanq w ramach Grupy scentralizowane (dzialalnos¢ maklerska, bankowosé
hipoteczna, gospodarka pieniezna i zarzqdzanie ryzykami, obstuga transakcji handlu
zagranicznego, centrum kart bankowych, bankowosé telefoniczna)’. Powstat rowniez plan
finansowy do 2000 r., ale w tym wydaniu jest raczej ekstrapolacja obecnych sprawozdan
finansowych, niz prognoza oparta na operacyjnych zalozeniach biznesowych. W grudniu
1997 r., z terminem wykonania do konca marca 1998 r., zarzad Pekao S.A. zdecydowal si¢
na opracowanie szczegdtowych plandéw realizacji programow (celow) strategicznych. W
zwiazku ze zmiang na stanowisku Prezesa Zarzadu Pekao S.A. - w styczniu 1998 r.
odwotany zostal Prezes A.Dorosz, a na jego miejsce powotano M. Wisniewska — prace
zostaly wstrzymane 1 podjgto inicjatywe zmiany sposobu konsolidacji, ktora skutkowata
zmiang strategii.

Sposob pracy Zespotu ds. Strategii oraz jego umiejscowienie w procesie konsolidacji nie
pozwolily na osiagnigcie rezultatu, ktéry moglby stanowi¢ wazny krok na drodze
konsolidacji grupy i integracji bankow wokot wspdlnych celéw. Niezaleznie prowadzone
prace wielu innych zespotow problemowych nie wniosty nic do prac nad strategia
dziatania, chociaz powinny je wspomagaé. Z drugiej strony decyzje o wyborze opcji
strategicznych sa niezbgdne dla opracowania programoéw dzialania i podejmowania decyzji
operacyjnych w zakresie wyboru struktury organizacyjnej, funkcjonalnej, czy tez
wdrozenia odpowiednich technologii bankowych (np. system informatyczny). Wszystkie

7 Zob. Programy strategiczne Grupy Pekao S.A.
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zespoty problemowe pracowaly w izolacji koncentrujac si¢ na waskich obszarach
bedacych przedmiotem ich bezposredniego zainteresowania. W ten sposob stracona
zostala szansa na koncentracj¢ wysitkOw na realizacji zadania, ktore moglo zintegrowaé
zasoby ludzkie, niezbedne dla przetamania barier procesu konsolidacji. Przejrzyscie
prowadzony proces opracowania strategii dziatania Grupy mogt stanowi¢ podstawe dla
redefinicji sposobu konsolidacji, jezeli takie wymagania zostatyby narzucone przez plan
wdrozenia. Brak wyobrazni 1 elementarnej wiedzy na temat przebiegu procesOw
konsolidacyjnych w gospodarce powodowat, ze popetniano bi¢dy i1 zaniedbania, ktorych w
normalnych warunkach mozna by unikna¢.

Glowne ograniczenie rogwoju Grupy: zintegrowany system informatyczny

W momencie konsolidacji Zzaden z funkcjonujacych w bankach grupy systemoéw
informatycznych nie zaspokajal biezacych potrzeb. Wszystkie banki prowadzity
intensywne prace na rzecz wyboru systemu odpowiedniego systemu procesy przetargowe
byly bardzo zaawansowane. W odniesieniu do BDK i PBG, ktore byly w przededniu
podpisania kontraktow na dostawe systemu informatycznego, Ministerstwo Finansow jako
organ wiascicielski w ostatniej chwili wstrzymato finalizacj¢ prac.

Zakup zintegrowanego systemu dla bankéw Grupy znalazt si¢ na czotowym miejscu w
hierarchii zadan konsolidacyjnych. Pomimo tego, iz nie zakonczono prac nad wspdlna
szczegotowa strategia biznesowa warunkujaca wypracowanie koncepcji  systemu
informatycznego, bank dominujacy narzucit koncepcj¢ jednego scentralizowanego
systemu obstugujacego wszystkie banki, przerwanie przetargow w bankach zaleznych 1
rozpisanie przetargu na podstawie dokumentdéw przetargowych i listy preferowanych przez
siebie dostawcow. Ksztalt 1 zasady realizacji ZSIG przewidywaly wdrazanie jednolitego
systemu informatycznego o scentralizowanej architekturze opartego na jednym centralnym
komputerze przy wirtualnym rozdzieleniu podsystemoéw ksiag gtownych poszczegdlnych
bankow. Argumentami wysuwanymi przez przedstawicieli Pekao S.A. za taka koncepcja
systemu byly nizsze koszty wdrozenia i eksploatacji wspolnego systemu. Analiza
ztozonych ofert wykazata, iz oczekiwania te nie byly uzasadnione i ceny proponowanych
rozwiazan przekraczaja koszty wdrozenia 4 oddzielnych systemow - wg cen oferowanych
w przetargach bankoéw zaleznych. Wynika to z nie uwzglednienia czynnika ryzyka, ktory
jest wyceniany przez dostawcoéw 1 ktdérego wpltyw na ceng ros$nie wraz ze wzrostem skali i
ztozonosci przedsigwzigeia. W wyniku przetargu przeprowadzonego przez Bank Pekao
S.A. we wlasnym imieniu i na rzecz bankéw Grupy, Zespol zarekomendowat Radzie
Grupy do drugiego etapu przetargu oferty dwdoch renomowanych firm specjalizujacych sig
w oprogramowaniu dla bankéw. Po przeprowadzeniu wizyt referencyjnych oraz
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sprawdzeniu  wartosci  technicznej 1 funkcjonalnej proponowanych rozwiazan
nieoczekiwanie zamknigto procedurg¢ przetargowa bez dokonania wyboru systemu i
dostawcy. Jednocze$nie postanowiono kontynuowaé dalsze poszukiwania w drodze
bezposrednich negocjacji z innymi dostawcami systemow, ktérzy nie brali udzialu w
przetargu. W ten sposob proces trwajacy ponad rok nie przynidst pilnie oczekiwanego
rezultatu.

Byto to tym bardziej niepokojace, ze technologia informatyczna dostgpna w bankach
grupy stala si¢ bariera postgpu w konsolidacji i rozwoju kazdego z nich. Projekt
Zintegrowanego Systemu Informatycznego Grupy (ZSIG) obudzil wiclkie nadzieje i
zdominowal wszelkie inne dzialania na rzecz wspotpracy w obszarze technologii.
Tymczasem funkcjonalno$¢ ZSIG miata si¢ ogranicza¢ do wsparcia dzialalnosci
operacyjnej placoéwek bankoéw - tylko dla takiego obszaru mozna byto okresli¢ wymagania
bez znajomosci strategii Grupy. Znamiennym dla wspotpracy w zakresie informatyki jest,
ze pomimo przeprowadzenia inwentaryzacji funkcjonujacych w bankach Grupy rozwiazan
nie zastosowano narzucajacego si¢ podej$cia majacego na celu identyfikacje 1 wdrozenie
najlepszych z istniejacych w bankach Grupy rozwiazan. Wspodlpraca w rozwiazywaniu
biezacych problemow praktycznie nie istniala.

Rozwdj sieci placowek

Zespot Rozwoju Sieci Krajowych Placowek miat za zadanie opracowanie propozycji
koordynacji plandw rozwoju sieci bankéw Grupy. Nie zajmowano strategia rozwoju sieci
w ujeciu regionalnym, ilo§ciowym i jako$ciowym.

Opracowano projekt podziatu wptywdéw w ujeciu terytorialnym, co sprowadzito si¢ do
regionalizacji rozwoju sieci placowek krajowych bankéw Grupy. Projekt regionalizacji
wprowadzit podzial kraju na obszary dominacji poszczegdlnych bankéw w ukladzie
wojewodzkim. Kazdemu bankowi przyporzadkowano wojewodztwa, w ktorych ma on
wylaczne prawo do tworzenia nowych placéwek. Pozostale banki funkcjonujace juz w
danym regionie bgda prowadzity tam dzialalno§¢ jednakze bez tworzenia nowych
placowek. Projekt przewidywatl rowniez, iz w 7 wojewddztwach rozwdj nowych placowek
beda prowadzity jednoczes$nie dwa banki, a w wojewodztwie katowickim - trzy. Okreslono
plan rozwoju sieci na 1998 r. wynikajacy z planow inwestycyjnych kazdego z bankow.
Postanowiono, ze koordynacji w zakresie rozwoju iloSciowego podlega tworzenie nowych
oddziatow, a ekspansja liczby filii 1 punktow bankowych na terenie dominacji jest sprawa
indywidualng kazdego z bankéw. Zespdt Rozwoju Sieci Placowek Krajowych nie
opracowal (!) perspektywicznego planu rozwoju sieci pozostawiajac to do przygotowania
Zespolowi ds. Strategii, ten za§ pozostawit t¢ sprawe poza obszarem swoich zainteresowan
do momentu podjecia prac przygotowawczych nad planami wdrozenia programéw
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strategicznych, ktore nigdy nie zostaty zakonczone. Wobec tego niektore banki grupy na
wlasna reke opracowaty strategie ekspansji sieci palcowek na terenie swojego dziatania.
Np. PBG S.A. w swoim planie ekspansji sieci zalozyt utworzenie w okresie 1998-99
ponad 200 matych punktéw bankowych, z czego w pierwszym roku realizacji planu
rozwoju przewidywano otwarcie 116 placowek. Dla porownania przyjety w listopadzie
1997 r. przez Rade Grupy Bankowej plan rozwoju sieci grupy zaktadat utworzenie przez
PBG S.A. do 2000 roku tylko 50 placowek bankowych. W okresie, kiedy w innych
bankach zapadaly strategiczne decyzje o dynamicznej ekspansji sieci, Grupa Pekao nie
byla w stanie przeprowadzi¢ kierunkowej dyskusji na temat przysztosci swojej obecnosci
geograficznej 1 podja¢ odpowiednich decyzji strategicznych, te za$, ktore zapadly byty
kontynuacja tradycyjnego sposobu dziatania nie dajacego szans w konfrontacji z
agresywna konkurencja®.

Bankowos¢ korporacyjna

Grupa Pekao S.A. dysponujac na progu swojej dziatalnosci w 1996 r. portfelem
kredytowym o wartosci 14 mld zi, (17,4% calego sektora bankowego) byla
zdecydowanym liderem w obstudze klientow instytucjonalnych wyprzedzajac znacznie
PKO BP, BGZ S.A. oraz Bank Handlowy S.A. w Warszawie. Na te wysoka pozycje ztozy}
si¢ PBG S.A. (48%), Pekao S.A. (25%), BDK S.A. (14%) i PBKS S.A. (13%). Bank
dominujacy miat relatywnie mate doswiadczenie w  kredytowaniu klientow
korporacyjnych, bowiem rozpoczat t¢ dziatalno$¢ stosunkowo niedawno 1 zanotowat wiele
niepowodzen skutkujacych pojawieniem si¢ wielu ztych dlugdw. Banki zalezne miaty w
tym zakresie o wiele wigksze doSwiadczenia wyniesione z okresu, kiedy byly czescia NBP
posiadajacego monopol na kredytowanie dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstw
panstwowych. One tez dotknigte zostaly plaga ztych dlugdéw, ale wczesniej rozpoczety
restrukturyzacj¢ 1 miaty na tym polu znaczne osiagnigcia.

Grupa Pekao S.A. stangta przed wyzwaniem utrzymania wysokiej pozycji na rynku, co
mogto si¢ dokona¢ wytacznie na drodze poprawy jakosci ustug 1 zdecydowanego wzrostu
umiejetnosci oceny ryzyka kredytowego. Zadania w procesie konsolidacji polegaly wigc
nie tyle na konieczno$ci centralizacji dziatalnosci kredytowej, ile jej koordynacji oraz
okresleniu spdjnej polityki kredytowej 1 procedur zarzadzania ryzykiem we wszystkich
bankach Grupy. Moze dlatego tatwiej bylo zastosowaé zasadeg, ze wzorcem bedzie
najlepsze dostgpne w bankach Grupy rozwiazanie. W tym przypadku zdecydowanym
liderem okazal si¢ PBG S.A., ktorego przedstawiciel przewodzit Zespotowi Zarzadzania
Ryzykami Bankowymi. Procedury oceny ryzyka kredytowego wystepujace w tym banku
staly si¢ punktem odniesienia dla przyjetych w ramach Grupy rozwiazan.

8 W latach 1997/98 wickszo$¢ gléownych graczy na rynku bankowym podjela decyzje o gwaltownym rozwoju sieci
placowek bankowych i bankomatow. Wsrod bankow zapowiadajacych najbardziej prezna ekspansj¢ znalazly sig:
PKO BP (800 placowek), Bank Slaski (400), BIG Bank Gdanski (400), PBK (300).
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W tym celu przyjeto Procedure organizacji finansowania projektow inwestycyjnych w
ramach bankowego konsorcjum kredytowego. Wprowadzono jednolita metodyke badania
zdolnosci kredytowej podmiotow gospodarczych oraz ryzyka transakcji kredytowych uj¢ta
W  Podreczniku Kredytowca. Roéwnolegle wprowadzono system monitorowania
najlepszych klientow Grupy przy wykorzystaniu wspolnej bazy danych o kredytobiorcach,
wobec ktérych zaangazowanie wynosi co najmniej 500 tys. zt. Pozwolito to uniknaé
dotychczasowego rozproszenia informacji o zadtuzeniu klienta oraz skoordynowa¢ zasady
postgpowania w stosunku do wspolnych kredytobiorcéw Grupy. Wprowadzono system
monitorowania ryzyka sektorowego polegajacy na wdrozeniu opracowanego wspdlnie
mechanizmu analizy sektorowej oraz ksztattowania na tej podstawie portfela kredytowego
Grupy.

Po przeprowadzeniu analizy SWOT obstugi duzych klientow w bankach Grupy przyj¢to
kryteria kwalifikacji oraz wypracowano metodologi¢ obstugi grupy klientow
strategicznych Grupy Pekao S.A.. Dokonano réwniez oceny dochodowosci klienta dla
banku oraz sformutowano ofert¢ ustug i produktow bankowych ukierunkowana na klienta
strategicznego wraz z metodyka pozyskiwania nowych klientow. Zgodnie z przyjetym
modelem obstuga duzych klientow prowadzona jest przez menedzeréw klienta
odpowiedzialnych za relacje z klientem oraz osiagnigcie odpowiedniego poziomu
dochodéw dla banku. Ponadto banki Grupy uzgodnity standardy w zakresie organizacji
finansowania przedsigwzig¢ inwestycyjnych oraz zasady tworzenia wspdlnych konsorcjow
kredytowych. Rezultaty prac Zespolu znalazty natychmiastowe zastosowanie w praktyce
bankéw Grupy i1 niewatpliwie przyczynity si¢ do poprawy bezpieczenstwa dzialalnosci
kredytowej, jak rowniez wzrostu jako$ci obstugi klientow korporacyjnych.

Zarzqdzanie ryzykami bankowymi

W celu ujednolicenia zarzadzania podstawowymi ryzykami bankowymi, do ktérych nalezy
ryzyko kredytowe, ptynnosci, kursow walutowych oraz stép procentowych opracowano
nastgpujace rozwiazania uwzgledniajace rekomendacje 1 regulacje ostrozno$ciowe
Generalnego Inspektoratu Nadzoru Bankowego:

instrukcja sluzbowa ujednoliconego systemu monitorowania plynnosci finansowej w
bankach Grupy wraz z harmonogramem wdrozenia podstawowych narze¢dzi i wskaznikow
do monitorowania ptynnosci. Banki, zgodnie z instrukcja, sa zobowiazane do
comiesigcznego sporzadzania raportdw o stanie plynnos$ci, ktore podlegaja ocenie przez
Zespot Przewodniczacych Komitetow Zarzadzania Aktywami i Pasywami;

minimalne wskazniki niedopasowania aktywow i pasywow wraz z pozycjami
pozabilansowymi;
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poziom wskaznikéw plynnosci zapewniajacy bezpieczenstwo funkcjonowania Grupy

zawarto w nowej instrukcji stuzbowej Zarzqdzanie ryzykiem rynkowym w bankach Grupy
Pekao S.A., ktora okresla metody kwantyfikacji i kontroli ekspozycji banku na ryzyko
zgodnie z wymogami Komitetu Bazylejskiego wraz z harmonogramem wdrozenia;

opracowanie Zasad polityki stop procentowych w Grupie Pekao S.A.

W celu usprawnienia procesu podejmowania decyzji kredytowych oraz podniesienia jego
bezpieczenstwa rozpoczegto proces ujednolicania struktur decyzyjnych w ramach Grupy.
Stuza temu dziatajace wg tych samych zasad Komisje Kredytowe Zarzadow stanowiace
najwyzszy szczebel struktur decyzyjnych we wszystkich bankach Grupy. Opracowano
rowniez zatozenia polityki kredytowej Grupy Pekao S.A., procedur¢ monitorowania
najwigkszych klientow Grupy, procedury monitorowania sektorowej struktury portfela
kredytowego oraz oceng ryzyka kredytowego podmiotow gospodarczych stanowiaca czgs¢
Podrecznika Procedur Kredytowych Grupy Pekao S.A.

W toku prowadzonych prac ujawnily si¢ ograniczenia zwiazane z funkcjonowaniem
narze¢dzi informatycznych oraz baz danych, co stanowi¢ moze zagrozenie dla jakosci
zarzadzania ryzykami bankowymi. Tym nie mniej w tym obszarze dokonano znaczacego
ujednolicenia obowiazujacych procedur bazujac na zasadzie upowszechnienia najlepszych
praktyk bankowych, a tam gdzie to bylo niezbedne wprowadzono nowe rozwiazania
stanowiace dalszy postegp.

Bankowosé¢ inwestycyjna

Dokonana zostala analiza zaangazowan kapitatlowych bankéw Grupy w spotki osobowe,
kapitatlowe, fundacje 1 stowarzyszenia, w wyniku ktorej banki zalezne zawarty z Bankiem
Pekao S.A. umoweg o przekazanie Bankowi Pekao S.A. w zarzadzanie 8 kapitalowych
inwestycji bankéw Grupy z obszaru infrastruktury bankowej. Ponadto uzgodniono
wspdlna polityke inwestycyjna oraz zasady zaangazowania kapitatlowego, ktore
przewiduja m.in. stworzenie struktury holdingowej na bazie istniejacych i przysztych
spotek specjalistycznych, utworzenie przez Bank Pekao S.A. funduszy inwestycyjnych w
celu prowadzenia niektorych inwestycji kapitatowych Grupy oraz kontynuowanie prac nad
utworzeniem  spotek  inwestycyjnych  programu  Stabilizacja  Restrukturyzacja
Prywatyzacja. Prowadzono prace nad optymalizacja podejmowania decyzji
inwestycyjnych, ujednolicania procedur sprawowania funkcji wilascicielskich oraz
wspolnego monitorowania zaangazowania kapitalowego. Niestety dzialania te nie zostaty
zakonczone. Nie stworzono wizji rozwoju bankowosci inwestycyjnej w ramach Grupy
Pekao S.A. Do rozstrzygniecia pozostal najwazniejszy problem w jaki sposéb i w jakim
zakresie banki Grupy beda prowadzi¢ dziatania w obszarze bankowosci inwestycyjne;.

S C:\Documents and Settings\Lachowski\Pulpit\DOK11\Konsolidacja Grupy Pekao. Wersja koficowa..docx 29
2.10.09



Kazdy z nich, a w szczegolnosci Pekao S.A. 1 PBG S.A. miaty tutaj pewne osiagnigcia i
spore ambicje. Po dtugich dyskusjach i wielu kontrowersjach rozstrzygnigto jedynie
problem dziatalnoéci maklerskiej”. W dn. 5.08.97 r. podpisana zostala umowa
akcjonariuszy dotyczaca utworzenia Centralnego Domu Maklerskiego Grupy Pekao S.A.,
kapitat akcyjny spotki wynosi 3 000 100 zi, a jej udziatowcami sa cztery banki Grupy.
Umowa przewiduje, ze po zawiazaniu Spotki w terminie do 31.12.1997 r. kapitat akcyjny
zostanie podwyzszony, a jego pokrycie stanowi¢ beda wklady pienigzne w postaci
przedsiebiorstw maklerskich bankéw Grupy'®. Celem konsolidacji dziatalnosci
maklerskiej bylo stworzenie silnego kapitatowo podmiotu, dysponujacego najwigksza w
Polsce, roéwnomiernie rozilozona siecia placéwek, zdolnego sprosta¢ konkurencji
zagranicznych instytucji maklerskich.

W wyniku konsolidacji powstalo najwigksze w kraju przedsigbiorstwo maklerskie, ktoérego
udzial procentowy w obrotach na rynku wtornym wynosi ok. 17%. Sie¢ CDM sklada si¢
ze 129 punktow S$wiadczacych peten zakres ustug oraz 56 punkéw obstugujacych
wylacznie sprzedaz obligacji i jednostek uczestnictwa funduszy powierniczych. Docelowy
kapital akcyjny CDM, po wniesieniu biur maklerskich bankéw Grupy, ma wynosi¢ od 170
do 190 mIn =zt Przed potaczeniem biura maklerskie bankéw Grupy obstugiwaty ponad
270 tys. rachunkéw; zatrudniaty ok. 1100 osob, w tym 270 makleréw 1 5 doradcow
inwestycyjnych. Powstate w wyniku fuzji przedsigbiorstwo ma mie¢ centralg¢ w Warszawie
oraz oddziaty regionalne w Szczecinie, Lublinie i Lodzi. Scentralizowano zasadnicze
funkcje - operacje na rynku pierwotnym i wtéornym, obstuge rachunkow inwestycyjnych,
obstuge funduszy inwestycyjnych 1 powierniczych, ustugi w zakresie doradztwa
inwestycyjnego 1 zarzadzania portfelem oraz gwarantowania emisji. W oddziatach
regionalnych prowadzona bedzie dzialalno$¢ na rynku lokalnym wtérnym. Wcielenie
domow maklerskich bankow do CDM miato nastapi¢ do konca pierwszej potowy 1998r.
Niestety, brak do$wiadczenia i umiejgtnosci po stronie lidera - CBM, po czeg$ci rdwniez
niechgtny stosunek bankow zaleznych, spowodowal znaczne trudno$ci i opdznienia w
realizacji potaczenia. Do kofica 1997 r. zdotano przylaczy¢ tylko Biuro Maklerskie PBKS.
Powstate opodznienia pozwalaja w optymistycznym wariancie zakonczy¢ operacje pod
wzgledem formalnym na koniec 1998 r. Wystawia to zle $wiadectwo twoércom tej
koncepcji 1 odpowiedzialnym za jej realizacjg.

% Wystepujaca zaraz po podpisaniu umowy o utworzeniu Grupy Pekao niepewno$é byta przyczyna odejscia
sporej grupy dobrych pracownikéw z domoéw maklerskich. Migdzy innymi caty zespot ds. rynku pierwotnego
DM PBG S.A. przejety zostal przez DM BOS S.A.

9'Udziat Centralnego Biura Maklerskiego Pekao S.A. w obrotach GPW wynosit w 1996 r. 14,6%, PBKS S.A. —
1,8%, BDK S.A. - 1,5%, a PBG S.A. - 0,9%
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Bankowosé detaliczna

Grupa Pekao S.A. stanowila w momencie powstania potgge na rynku bankowosci
detalicznej. Jej udziat w rynku depozytow dewizowych wynosit blisko 60%, w znacznej
mierze dzigki srodkom zgromadzonym w Pekao S.A. W rynku depozytow zlotowych jej
udzial byl znacznie mniejszy, bowiem wynosil ok. 13,6%, ale pozwolilo to na zajgcie
drugiego miejsca za zdecydowanym liderem — PKO BP. Nastepny w kolejnosci BGZ miat
juz znacznie mniejszy udziat — 7,4%. Pozycja Grupy Pekao S.A. na rynku kredytow dla
0sob fizycznych byla réwnie mocna; 13,9% udziat w rynku dawat jej drugie miejsce za
PKO BP —27,8%, podczas gdy trzeci na liscie Bank Slaski miat zaledwie 5,4% udzial w
rynku. Liczba rachunkow oszczednos$ciowo-rozliczeniowych w bankach Grupy na koniec
1996 r. wynosita 671 tys.. Karty bankowe stanowity najsilniejszy punkt oferty dla klientow
indywidualnych, gtéwnie dzigki dziatalnosci Pekao S.A. w tym obszarze Grupa miata
najwigkszy udziat w rynku siggajacy 63,2%.

Rynek bankowosci detalicznej nalezy do najbardziej dynamicznie rozwijajacych sig
obszaréw bankowosci komercyjnej. Tutaj nalezato si¢ spodziewac najwigkszych korzysci
z tytulu konsolidacji, bowiem jest to obszar o najwigkszej standaryzacji 1 skala dziatalnosci
pozwala na zastosowanie skutecznych technik sprzedazy. Zespot ds. Bankowosci
Detalicznej rozpoczat prace w listopadzie 1996 r. i mial rozstrzygnac szereg problemow
strategicznych z zakresu:

rachunkéw oszczgdnosciowo-rozliczeniowych,
e kart bankowych 1 bankomatéw,

e Dbankowosci elektronicznej,

e scoringu kredytowego,

e kredytow mieszkaniowych,

e standaryzacji jakoS$ci obstugi.

Prace rozpoczeto od rachunku ROR 1 wzglednie szybko podj¢to decyzje o wdrozeniu we
wszystkich bankach rachunku ROR o standardzie Eurokonta, znakomicie sprzedajacego
si¢ produktu Pekao S.A., dzigki ktéremu mozna bylo pozyskiwa¢ nowych aktywnych
klientow. Niestety zaden z bankéw zaleznych nie zdotal do konca pierwszego kwartalu
1998 r. wdrozy¢ tego skadinad dobrego produktu. W rankingu na najlepszy produkt ROR,
Eurokonto Pekao S.A. uzyskato za 1997 r. najlepsza oceng w sektorze bankowym. Wsréd
bankéw Grupy jedynie PBG S.A. dysponowat konkurencyjnym produktem, jego ROR
zajal w tym samym rankingu czwarte miejsce. Jest do dobitny przyktad braku umiejetnosci
osiagania korzysci synergicznych w procesie konsolidacji. Podobnie w dziedzinie kart
ptatniczych. W ciagu catego okresu nie uzgodniono jednolitej strategii emisji kart
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ptatniczych, a jedyna wspolna inicjatywa emisji karty ptatniczej Partner musiata czeka¢ na
realizacj¢ ponad rok. Wsréd bankéw Grupy jedynie Pekao S.A. z powodzeniem
realizowalo ekspansj¢ na rynku kart bankowych, podczas gdy banki zalezne odgrywaty
rol¢ znacznie mniejsza niz wskazywalby na to ich potencjal. Nieporozumienia w
uzgadnianiu standardow sprzetowych 1 systemu zarzadzania bankomatami doprowadzity w
1997 r. do relatywnego spadku pozycji konkurencyjnej Grupy wobec szybkiej ekspansji
PKO BP, Banku Slaskiego, WBK i niezaleznych operatoréw (Euronet).

W zakresie rozwoju kanaléw dystrybucji Zespot ds. Bankowosci Detalicznej
rekomendowat Radzie Grupy, a ta podjeta wiazace decyzje o wdrozeniu w bankach Grupy
nastgpujacych rozwigzan:

e ushugi Home banking skierowanej do klientéw indywidualnych 1 matych podmiotéow
gospodarczych,

e ustugi TELESERWIS umozliwiajacej telefoniczne uzyskiwanie informacji o saldzie
rachunku, produktach, oprocentowaniu, kursach walut,

e zaawansowanych uslug bankowosci telefonicznej w ramach projektu Centrum
Bankowych Ustug Telefonicznych, ktore ma realizowaé telefoniczne dyspozycje
klientéw indywidualnych przez 24 godziny na dobg przez 7 dni w tygodniu.

Przygotowanie tych strategicznych projektéw do wdrozenia pozostawiato wiele do
zyczenia, albo bylo jedynie w sferze wstgpnych planow, wigc decyzje Rady Grupy
pozostaly na papierze.

W ramach prac zwiagzanych z ocena jakosci i standaryzacji procedur bankowych zawarto
umowe¢ o wspdlpracy w zakresie wzajemnej akceptacji czekdéw, skupu i rozliczenia
euroczekow emitowanych przez banki zagraniczne i banki Grupy wystawianych w
ztotych. Przyjeto réwniez opracowane wspolnie standardy obstugi bezposredniej klienta
oraz system zarzadzania skargami i wnioskami klientow. Jak na poéttoraroczny okres
integracji Grupy Pekao S.A. katalog dokonan w obszarze bankowos$ci detalicznej jest
mniej niz skromny.

Prywatyzacja Banku Polska Kasa Opieki S.A.

Dyzurnym uzasadnieniem dla administracyjnej konsolidacji, prezentowanym przez jej
inicjatorow, bylo stworzenie lepszych warunkow dla prywatyzacji sektora bankowego.
Konsolidacja miata uczyni¢ polaczona struktur¢ bardziej atrakcyjna dla potencjalnych
inwestorow. Angielskie przystowie moéwi, ze marriage of two turkeys doesn’t make an
eagle™. Przyktad utworzenia Grupy Pekao S.A. i nastgpujacy po tym proces integracji jest

Y Malzerstwo dwéch indykéw nie czyni orta.
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potwierdzeniem starej prawdy, ze tego rodzaju operacje sa ryzykowne, a korzysci z
konsolidacji niepewne.

Prywatyzacja Pekao S.A. byla niewatpliwie najwazniejszym zadaniem Zarzadu tego
banku. Wszystkie dziatania, w tym réwniez konsolidacja bankow Grupy Pekao S.A.,
powinny by¢ podporzadkowane realizacji tego celu. Zarzad Pekao S.A. powinien
odgrywa¢ w procesie prywatyzacji role aktywna. Oczekiwanie, ze wlasciciel
(Ministerstwo Skarbu) ustali zasady i1 przeprowadzi proces prywatyzacji bylo najgorsza z
mozliwych do przyjecia form zachowania si¢ Zarzadu Pekao S.A. Prywatyzacja Banku
Pekao S.A. powinna by¢ gtdownym celem strategicznym Grupy Pekao S.A., a zasady i1
sposob jej przeprowadzenia powinny zosta¢ skorelowane z wczesniej okre§lona strategia
rozwoju. Struktura kapitatu wlascicielskiego i rodzaj przysztych wspotwiascicieli to
najwazniejsze czynniki determinujace dziatalno$¢ 1 mozliwosci rozwoju Grupy. Sprawa
prywatyzacji w dokumencie pt. Kierunki rozwoju i strategii Grupy Pekao S.A. jest
potraktowana marginesowo, czego wyrazem jest fakt, ze zajmuje niecala strong w
dokumencie liczacym blisko 500 stron.

Prywatyzacj¢ Banku Pekao S.A. nalezy postrzega¢ w kontek$cie administracyjnego
przejecia przez ten bank trzech duzych bankow komercyjnych. Prywatyzacja Banku Pekao
S.A. w istocie dotyczy prywatyzacji Grupy Pekao S.A., ktérej udzial w sektorze
bankowym na koniec 1996 byl dominujacy i w odniesieniu do aktywow sektora wynosit
20,5%, w kredytach 17,4%, depozytach 22,4%. Bank Pekao S.A. i banki zalezne (BDK
S.A.,PBKS S.A., PBG S.A.) posiadaja liczne powiazania kapitatowe z przedsigbiorstwami
sektora finansowego, przemystu i ustug (struktura udzialéw w zataczeniu) co sprawia, ze
jest to ogromny konglomerat majacy wptyw na funkcjonowanie duzych obszaréw polskiej
gospodarki. Nalezato si¢ spodziewac, ze inwestorzy beda analizowaé atrakcyjnos¢ zakupu
akcji Pekao S.A. przez pryzmat spdjnosci strategii rozwoju Grupy i szans jej realizacji

PIERWOTNA KONCEPCJA PRYWATYZACJI BANKU PEKAO S.A.

Podstawa prawna pierwotnego programu prywatyzacji Banku Pekao S.A. jest uchwala
Rady Ministrow z dnia 6 maja 1997 r.

Koncepcja prywatyzacji zostala opracowana przez Ministerstwo Skarbu; zaktada ona
sprzedaz akcji Skarbu Panstwa w drodze publicznej oferty. Celem procesu jest
zapewnienie udzialu inwestorow prywatnych na poziomie powyzej 50 % akcji Banku w
dwoéch etapach, w sposob umozliwiajacy jednoczesnie wzrost kapitatu akcyjnego Pekao
S.A.
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| Etap prywatyzacji - 1998 rok

Punkt wyj$cia

Kapital akcyjny Banku Pekao S.A. wynosi 137.650.000 PLN 1 dzieli si¢ na 344.125 akcji
na okaziciela o warto$ci nominalnej 400 PLN kazda akcja.

W celu zwigkszenia atrakcyjnosci sprzedazy akcji dla matych inwestorow planowane jest
przeprowadzenie splitu dotychczasowych akcji w relacji 400:1

cena nominalna akcji przed splitem - 400 PLN

cena nominalna akcji po splicie- 1 PLN

Dzialania planowane w 1998 roku.

e publiczna oferta sprzedaiy 15 % akcji Banku Pekao S.A. za posrednictwem Gieldy
Papierow Wartosciowych w Warszawie w Il kwartale 1998 r. Skarb Panstwa sprzeda
20.550. 000 szt. akcji. Akcje beda mogli nabywac inwestorzy krajowi i zagraniczni.
Zaklada sig, ze konstrukcja oferty przewidywac bedzie obejmowanie akcji poprzez
zapisy w transzach:

- dla matych inwestorow,
- dla duzych inwestoréw.

Przyjete rozwiazanie zapewni rynkowa wyceng skonsolidowanej wartosci Grupy Pekao
S.A. oraz umozliwi dostep do rynkow kapitatowych. Wpltywy ze sprzedazy akcji zasila w
cato$ci Budzet Panstwa.

e rownolegle Minister Skarbu Panstwa przeprowadzi mnieodplatne udostgpnienie
uprawnionym pracownikom bankow Grupy Pekao S.A. akcji w ilosci 20.550.000 szt.
(po splicie 400:1) odpowiadajacej 15 % kapitatu akcyjnego Spotki -Bank Pekao SA

Podstawa prawna: ustawa z dnia 14 czerwca 1996 r. o taczeniu i grupowaniu niektorych

bankow w formie spotki akcyjnej, ustawa z dnia 30 sierpnia 1996 r. o komercjalizacji i
prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych, rozporzadzenie Ministra Skarbu Panstwa w
sprawie szczegdlowych zasad podziatu uprawnionych pracownikdéw na grupy, ustalania
liczby akcji przypadajacych na kazda z tych grup oraz trybu nabywania akcji przez
uprawnionych pracownikow.

W wykonaniu powyzszych przepisow Minister Skarbu Panstwa zawart w dniu 30
kwietnia 1997 r. umowe ze Spotka Bank Pekao S.A. - Grupa Pekao S.A. zlecajac mu
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wykonanie czynno$ci technicznych zwiazanych z nieodptatnym udostgpnieniem akcji
Banku Pekao S.A.- Grupa Pekao S.A. Szczegotowe zasady udostepniania akcji okreslit
Bank Pekao S.A. w przyjetym regulaminie, obowiazujacym wszystkie banki Grupy.
Szczegbdlne prawa pracownikéw Banku Pekao S.A. (wobec braku przez Bank statusu
przedsigbiorstwa panstwowego) do nabywania akcji banku w trybie nieodptatnym
wynikaja z zastosowania przepisOw ustawy o taczeniu i grupowaniu niektérych bankow w
formie w spoiki akcyjnej. Liczbe uprawnionych pracownikow bankow -Banku Pekao S.A.
1 bankéw zaleznych szacuje si¢ na poziomie ok. 35.000 osob. Przeprowadzone obliczenia
wskazuja, ze warto$¢ nominalna pakietu akcji udostgpnianych pracownikom o stazu pracy
w bankach Grupy od 5 do 10 lat, wyliczonego wg kryteriow okreslonych w Regulaminie,
bedzie wynosi¢ ok. 9.000 PLN.

Koncepcja prywatyzacji Banku Pekao S.A.- Grupa Pekao S.A. przewiduje, ze Skarb
Panstwa zachowa tacznie 35 % akeji banku jako rezerwe, z przeznaczeniem na
nastepujace cele:

e 5% - na zaspokojenie roszczen reprywatyzacyjnych,
e 30 %-na sfinansowanie reformy ubezpieczen spotecznych:

Akcje te zostana sprzedane przez Skarb Panstwa w p6zniejszym terminie, gdy stang si¢
wymagalne cele, na ktore §rodki pochodzace ze sprzedaz maja zostaé zuzyte.

Przewiduje si¢ Zze w wyniku I etapu prywatyzacji bezposredni udzial Skarbu Panstwa
w kapitale akcyjnym zmniejszy si¢ z poziomu 98,65 % do okolo 70 %.

Il etap prywatyzacji Banku Pekao S.A.- Grupa Pekao S.A. - 1999 rok

e Zaklada sig, ze Bank Pekao S.A. uzyska zgode¢ akcjonariuszy na nowa emisje akcji w
wysokosci 41.100.000 szt. tj. w wielkosci odpowiadajacej do 30 % ogolnej,
dotychczasowej liczby akcji. Liczba akcji po podniesieniu kapitatu Spotki-Banku Pekao
S.A. zwigkszy si¢ do 178.100.000 akcji. Zaktada si¢ jednoczesna sprzedaz akcji na
rynku krajowym jak i na rynkach migdzynarodowych z wykorzystaniem takich
instrumentu jak globalne certyfikaty depozytowe (GDR). Oznaczatoby to notowanie
kwitéw depozytowych banku na gieldach zagranicznych (Londyn, Luksemburg, Nowy
Jork). Realizacja koncepcji tej emisji zaleze¢ bedzie od ujawnionych w przysztosci
trendow na europejskim i polskim rynku kapitalowym jak i efektow procesu
konsolidacji bankow Grupy.

e Koncepcja prywatyzacji przyjmuje, ze Skarb Panstwa sprzeda w okresie 1999 roku
8.600.000 akcji co stanowi¢ bedzie 6,3 % tacznej dotychczasowej ilosci akcji Banku
Pekao S.A. Autorzy zaktadaja, ze nabywca akcji mogtaby zosta¢ wybrana grupa
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inwestorow strategicznych, reprezentujacych krajowe lub zagraniczne instytucje lub
konglomeraty finansowo-ubezpieczeniowe.

Wykonanie przedstawionych zalozen programu prywatyzacji Banku Pekao S.A.
pozwoliloby zmniejszy¢ udzial Skarbu Panstwa w kapitale akcyjnym Banku do
poziomu okolo 49 %.

REALIZACJA PIERWOTNEGO PROGRAMU PRYWATYZACJI BANKU PEKAO S.A.

W okresie do konca pazdziernika 1997 r. wykonano nastepujace dziatania z zakresu
czynno$ci programu prywatyzacji Banku Pekao SA:

e Minister Skarbu Panstwa dokonat wyboru Doradcy ds. prywatyzacji Banku Pekao S.A.,
ktorym zostato konsorcjum w sktadzie: Credit Suisse First Boston i Centralne Biuro
Maklerskie Banku Pekao S.A. Pozostalymi cztonkami Konsorcjum sa: Weil,Gotshal &
Manges (doradca prawny), Coopers & Lybrand (audytor) i Towarzystwo Doradztwa
Inwestycyjnego oraz NBS (public relation).

e Doradca jest w trakcie wykonywania procedur due dilligence dla celu sporzadzenia
prospektu emisyjnego Banku Pekao S.A. Termin zlozenia prospektu i wniosku do
Komisji Papierow Warto$ciowych w Warszawie uptywa 20 grudnia 1997 r.

e W trakcie zaawansowanej realizacji jest procedura udostgpnienia uprawnionym
pracownikom bankoéw Grupy Pekao S.A. akcji Banku Pekao S.A. Zgodnie z przyjetym
Regulaminem 1 Instrukcja wewnetrzna Banku Pekao S.A. zakonczono proces tworzenia,
w oparciu o ztozone wczesniej o§wiadczenia zainteresowanych osob, list pracownikow
bankéw Grupy, uprawnionych do nieodplatnego nabywania akcji Banku Pekao SA,
bedacych wlasnoscia Skarbu Panstwa. Osobami uprawnionymi sa: pracownicy bankow
zaleznych, zatrudnieni w danym banku w dniu jego przeksztalcenia z banku
panstwowego w JSSP, pracownicy bankéw zatrudnieni w dniu konsolidacji sprawozdan
finansowych Grupy, osoby zatrudnione w NBP co najmniej 10 lat i w stosownym banku
panstwowym, z ktérych powstat odpowiednio bank zalezny, a z ktdérymi rozwiazanie
umowy o prace wskutek przejscia na rente lub emerytur¢ nastapito przed dniem
rejestracji danego banku jako JSSP, osoby ktore byty zatrudnione w Banku Pekao S.A.
co najmniej 10 lat a przeszty one na emeryture lub rentg. Wielko$¢ pakietu akcji
nieodplatnie nabywanych przez poszczegélnych, uprawnionych pracownikow
uzalezniona jest od okresu zatrudnienia. Wystgpuje 7 grup wielkosci ww. pakietu akcji
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UWAGI DO PIERWOTNEJ KONCEPCJI PRYWATYZACJI | ZAAWANSOWANIA PRAC.

1.

Koncepcja prywatyzacji oparta jest na modelu mieszanym zaktadajacym rozproszenie
kapitatu za posrednictwem udzialu matych inwestorow oraz udziat instytucjonalnych
inwestorOw pasywnych zapewniajacych stabilizacj¢ przy jednoczesnym utrzymaniu
przez panstwo decydujacego wplywu w strukturze wiascicielskiej. Nie przedstawiono
pogladu na temat zasad rozdziatlu akcji pomiedzy inwestorow indywidualnych i
instytucjonalnych. Przedstawiona koncepcja jest minimalistyczna, bowiem jej autorzy
nie przejawiaja dazenia do szybkiego zmniejszenia udziatu Skarbu Panstwa. Program
ma horyzont do 1999 r., kiedy Skarb Panstwa wciaz kontroluje 49% kapitatu
akcyjnego. Trzeba pamigtaC, ze obecno$¢ panstwa w strukturze wiascicielskiej na
poziomie zapewniajacym blokade decyzji strategicznych zdecydowanie negatywnie
wptywa na efektywno$¢ mechanizmu zarzadzania wlascicielskiego.

Prezentowana koncepcja prywatyzacji jest niezmiernie ostrozna i zachowawcza. W
zasadzie gléwne decyzje strategiczne dotyczace struktury kapitatu wlascicielskiego w
czes$ci przeznaczonej do publicznej sprzedazy oraz rodzaju inwestorow pozostawia nie
rozstrzygnigte. Zadziwiajacy jest brak w tym zakresie jednoznacznych propozycji ze
strony Zarzadu, ktory powinien chcie¢ wptywaé na uksztaltowanie podmiotowosci
swoich przysztych pracodawcéw. Nawet jezeli obecny wilasciciel (Skarb Panstwa
reprezentowany przez Ministra Skarbu i Ministra Finanséw) zastrzega sobie prawo
podejmowania ostatecznych decyzji w tych sprawach, to podstawowym obowiazkiem
Zarzadu $wiadomego swojej misji jest przedstawienie pelnej koncepcji wraz z
uzasadnieniem.

Stan zaawansowania rutynowych prac przygotowawczych pozwala sadzi¢, ze w
polowie 1988 r. jest mozliwa sprzedaz czgséci akcji Banku Polska Kasa Opieki w
publicznej emisji za posrednictwem GPW.

UWAGI DO POZADANEGO MODELU PRYWATYZACJI BANKU PEKAO S.A.

Nalezatoby rozpatrzy¢ dwa najbardziej atrakcyjne modele prywatyzacji, ktére moga by¢
przydatne do prywatyzacji Pekao S.A.:

1.

2.

S C:\D
2.10.09

Model z udziatem aktywnego inwestora strategicznego z branzy.

Model prywatyzacji za po$rednictwem oferty publicznej skierowanej gtéwnie do
matych inwestorow wraz z pozyskaniem grupy stabilnych inwestorow strategicznych.
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Ad.1.

Model prywatyzacji z udziatlem aktywnego inwestora strategicznego wystepuje w dwoéch
odmianach. W pierwszej inwestor strategiczny nabywa pakiet wigkszosciowy, a tylko
niewielka cze¢$¢ akcji trafia do obrotu publicznego. W krajach postsocjalistycznych
najczesciej takim inwestorem jest bank zagraniczny a sprzedaz odbywa si¢ na zasadach
przetargu. Ten tryb prywatyzacji ma wiele zalet, ws$réd ktérych najwazniejsze to
mozliwos¢ transferu technologii 1 najlepszych praktyk bankowych, zapewnienie
wysokiego poziomu zarzadzania oraz latwiejszy dostep do kapitatu. Gléwna zaleta tego
modelu jest radykalna poprawa corporate governance, co wydaje si¢ by¢ koniecznym
warunkiem dla przyspieszenia procesu zmian wewng¢trznych —zwigkszajacych
konkurencyjno$¢. Model w ktorym zagraniczny inwestor strategiczny obejmuje pakiet
mniejszo$ciowy, a pozostala czes¢ pozostaje w obrocie gietdowym nie przyciaga tych, na
ktorych zazwyczaj nam zalezy w prywatyzacji tj. silnych bankéw zagranicznych zdolnych
do zaoferowania wszechstronnej pomocy operacyjnej i kapitatowej. Udzial kapitalu
zagranicznego w prywatyzacji bankow czesto podlega ograniczeniom. Wielu politykow
uznajac system finansowy za bardzo wazny dla prawidtowego funkcjonowania gospodarki
wyciaga z tego wniosek, ze powinien by¢ kontrolowany przez kapitat narodowy. Ten
poglad, wystepujacy z rdéznym natgzeniem, spotykany jest zarowno w krajach
rozwijajacych sig, jak 1 w krajach rozwinigtych o ustabilizowanej gospodarce rynkowej. W
tych pierwszych jest czesto wyrazem obaw przed konkurencja wielkich bankow
odgrywajacych przodujaca role na migdzynarodowych rynkach finansowych, bywa tez
odzwierciedleniem ksenofobii. Dazenia do zachowania narodowego charakteru sektora
finansowego wystepuja rowniez w niektorych krajach rozwinigtych gdzie prywatyzacja
odbywa si¢ z uprzywilejowaniem podmiotow krajowych'. Zwolennicy utrzymania
narodowego charakteru sektora finansowego zapominaja przy tym, ze sprawnos¢ dziatania
gospodarczego nie jest w zaden sposob zwiazana z pochodzeniem kapitalu, lecz z
technologia 1 umiej¢tnym zarzadzaniem, ktére za nim stoja. W rezultacie restrykcje moga
osiagna¢ skutek przeciwny od zamierzonego, relatywnie ostabiajac konkurencyjnos¢
sektora bankowego i catej gospodarki, a dodatkowo w dtugim okresie nie powstrzymaja
kapitatu zagranicznego, ktory w przypadku korzystnych oczekiwan inwestycyjnych
znajdzie inng drogg dla realizacji swoich celow.

12 Interesujacym przyktadem w tym zakresie jest prywatyzacja Creditanstalt Bankverein, ktorym w przeciagu
rekordowo dhugiego okresu prywatyzacji 1991-1997 byto zainteresowanych kilka znanych zagranicznych instytucji
finansowych min. GE Capital, Credit Suisse, Allianz Holding wraz z Bayerische Hypotheken- und Wechselbank.
Ostatecznie Creditanstalt, drugi pod wzgledem wielkos$ci aktywow i kapitalow wlasnych bank austriacki, zostat
kupiony przez najwigkszy z bankoéw austriackich - Bank Austria, co pozwolito na utworzenie instytucji bankowe;j
zaliczajacej si¢ do 100 najwigkszych na $wiecie. Prywatyzacja sektora bankowego we Wloszech przebiegata

podobnie, glownymi beneficjentami zostaly wtoskie instytucje finansowe lub holdingi przemystowe.
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Ad. 2

Prywatyzacja za posrednictwem oferty publicznej skierowanej gléwnie do matych
inwestorow z jednoczesnym pozyskaniem waskiej grupy stabilnych inwestorow
instytucjonalnych moze by¢ atrakcyjnym i korzystnym rozwiazaniem zarowno dla Pekao
S.A. jak i Skarbu Panstwa.

W praktyce prywatyzacji w krajach o rozwinigtej gospodarce rynkowej czesto mozna
spotka¢ strategie prywatyzacji przedsigbiorstw o kluczowym znaczeniu dla gospodarki
panstwa majacych jednoczesnie dobre perspektywy rozwoju oparte na publicznej emisji
akcji przeznaczonych gtownie dla matych inwestoréow (osob fizycznych). Dodatkowo ich
atrakcyjno$¢ zwigkszaja rozne formy uprzywilejowania cenowego badz zasad udziatu w
przysztych emisjach. Do tej kategorii przedsigbiorstw sa zaliczane niektdére instytucje
finansowe: duze banki i towarzystwa ubezpieczeniowe®. Ich dobra reputacja i szeroka
znajomo$¢ w spoteczenstwie utatwia osiagnigcie sukcesu prywatyzacji, ktorej celem jest
udzial szerokich mas spoteczenstwa w prywatyzacji najbardziej warto$ciowych czgsci
majatku narodowego 1 popularyzacji nowego sposobu oszcz¢dzania za posrednictwem
rynku kapitalowego. Tym niemniej ta metoda prywatyzacji ma pewne wady.
Rozproszony kapitat wlascicielski jest typowy dla bankéw notowanych na gietdzie, ktére
dziataja w wysoko rozwinigtych krajach Kkapitalistycznych, gdzie dodatkowo rynek
kapitalowy odgrywa wazna rolg¢ w systemie finansowym. Pozycja zarzadu takiego banku
wobec wlascicieli jest bardzo mocna, za§ bezposredni wptyw akcjonariuszy na dzialania
zarzadu relatywnie maty. W takiej sytuacji warunkiem osiagnigcia wysokiej jakosci
zarzadzania jest odpowiedni poziom kadry menedzerskiej przedsigbiorstwa oraz
historycznie uksztattowana kultura korporacyjna sprzyjajaca uzyskaniu przewagi
konkurencyjnej.

Doswiadczenia ostatnich prywatyzacji w polskim sektorze bankowym rzucaja nowe
$wiatlo na mozliwo$¢ zastosowania tego modelu w Polsce. Szczegdlne znaczenie w tym
zakresie ma prywatyzacja Banku Handlowego S.A. w Warszawie. Wydarzenie to
zashuguje na uwage z tego powodu, ze przy tej okazji zostat wykreowany nowy model
prywatyzacji w Polsce. Emisja publiczna skierowana dla krajowych inwestorow
indywidualnych i instytucjonalnych odniosta ogromny sukces majac duza nadsubskrypcje.
Zainteresowanie matych inwestoréw zakupem akcji Banku Handlowego, a nastgpnie PBK
S.A., stato si¢ znakomita promocja inwestowania za posrednictwem rynku kapitalowego
przyczyniajac si¢ jednoczesnie do jego dalszego rozwoju. Wydaje sig, ze ten sposob
prywatyzacji przyczynia si¢ najlepiej do realizacji tych dwoch waznych strategicznych

13 prywatyzacja hiszpanskiej grupy bankowej Argentaria stanowi dobry przyktad takiego podejscia zakonczonego
sukcesem. Publiczna sprzedaz akcji zapewnita tej grupie 540,666 akcjonariuszy przy duzej nadsubskrypcji. Uwaza
sig, ze ta operacja stanowita przetom w rozwoju hiszpanskiego rynku kapitatowego. Na podobnych zasadach i z

réwnie dobrym rezultatem przeprowadzono prywatyzacj¢ Deutsche Telekom i wloskiego konglomeratu ENI.
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celow rozwoju sektora finansowego, a dobre perspektywy rozwoju prywatyzowanych
instytucji stwarzaja nadzieje inwestorom na uzyskanie duzych korzys$ci w przysztosci.
Udzial w prywatyzacji Banku Handlowego grupy inwestoréw stabilnych o znakomite;j
renomie (J.P.Morgan, Zurich Group, Swedbank) stworzyt nowy fakt w polskiej praktyce
prywatyzacji. W przypadku Banku Handlowego ta metoda prywatyzacji nie wzbudza
obaw, ze brak inwestora strategicznego nie pozwala wykorzysta¢ zalet wzmocnienia
corporate governance. Jako$¢ zarzadzania w tym banku oceniana jest przez analitykow
rynku kapitatlowego bardzo wysoko. Przedstawiony model moze zosta¢ zastosowany do
prywatyzacji Pekao S.A., pod warunkiem, ze ocena poziomu zarzadzania tego banku
bedzie wysoka.

ZMIANA KONCEPCJI PRYWATYZACJI BANKU PEKAO S.A.

Na wniosek Ministra Skarbu Panstwa za aprobata Ministerstwa Finansow Komitet
Ekonomiczny Rady Ministrow uchwala z dnia 18.12.1997r. wprowadzit zmiany do
koncepcji prywatyzacji Banku Pekao S.A. - Grupa Pekao S.A. uprzednio zawartej w
uchwale Rady Ministréw z dnia 06 maja 1997r. Zmiany dotyczyly udostgpnienia pakietu
35 % ogolnej dotychczasowej liczby akcji dla inwestora strategicznego w okresie II
potrocza 1998r.

W konsekwencji zrezygnowano z przeprowadzenia nowej emisji akcji, w wielko$ci
odpowiadajacej do 30 % akcji, ktora przewidywana byta do zrealizowania w 1999 r.
Zatozono, ze prywatyzacja Banku Pekao S.A. - Grupa Pekao S.A. przebiegaé bedzie w
nastgpujacych etapach :

1 Etap prywatyzacji - czerwiec 1998 rok
Wielkosé kapitalu akcyjnego i ilo$é¢ akcji Banku Pekao S.A.-Grupa Pekao

Kapital akcyjny w wysokosci 137.650.000 PLN ktory dzieli si¢ na 344.125 akcji na
okaziciela o wartosci nominalnej 400 PLN kazda akcja.

Planowane jest przeprowadzenie splitu dotychczasowych akcji w relacji 400:1
cena nominalna akcji przed splitem - 400 PLN
cena nominalna akcji po splicie- 1 PLN

Przewidziano nastgpujace dziatania :
e publiczna oferta (IPO) 15 % akcji Banku Pekao S.A. -Grupa Pekao S.A.

przeprowadzona za posrednictwem Gieldy Papierow Wartosciowych w Warszawie w 11

S C:\Documents and Settings\Lachowski\Pulpit\DOK11\Konsolidacja Grupy Pekao. Wersja koficowa..docx 40
2.10.09



kwartale 1998 r. Skarb Panstwa sprzeda 20.647.500 szt. akcji Akcje bgda mogli
nabywa¢ inwestorzy krajowi i1 zagraniczni. Konstrukcja oferty przewidywaé bedzie
obejmowanie akcji poprzez zapisy w transzach:
-dla matych inwestorow
-dla duzych inwestoréw
Przyjete rozwiazanie zapewni rynkowa wyceng¢ skonsolidowanej wartosci
Grupy Pekao S.A. oraz umozliwi dostep do rynkoéw kapitatowych. Wplywy ze
sprzedazy akcji zasila w catosci Budzet Panstwa.

e rownolegle, Skarb Panstwa przeprowadzi nieodplatne udostepnienie uprawnionym
pracownikom bankow Grupy Pekao S.A. akcji w ilosci 20.565.975 szt. ( po splicie
400:1)odpowiadajacej 14,9 % kapitatu akcyjnego Spotki -Bank Pekao SA

Zgodnie z zalozeniami, w wyniku I etapu prywatyzacji udzial Skarbu Panstwa w
kapitale akcyjnym zmniejszy si¢ z poziomu 98,65 % okolo 68,75 % .

2 Etap prywatyzacji Banku Pekao S.A. - Grupa Pekao S.A. - 1I pétrocze 1998

Zgodnie z zatozeniami 35% akcji Banku Pekao S.A. ma zosta¢ sprzedane inwestorowi lub
grupie inwestorow strategicznych w I pétroczu 1998 r.

W oparciu o delegacje zawarta w w/w uchwale KERM w sprawie doboru Inwestora
Strategicznego, Minister Skarbu Panstwa w uzgodnieniu z Zarzadem Banku Pekao S.A. -
Grupa Pekao S.A. opublikowat w dniu 15.03.1998r. ogloszenie (,,Rzeczpospolita”,
»Biuletyn Zamoéwien Publicznych”), stanowiace zaproszenie do wzigcia udzialu w
przetargu na wybor doradcy przy sprzedazy 35 % akcji banku Pekao S.A. - Grupa Pekao
S.A. inwestorowi strategicznemu lub grupie takich inwestorow. Oferty od
zainteresowanych beda przyjmowane do 17 kwietnia br.

Przewiduje si¢ Ze w wyniku II etapu prywatyzacji udzial Skarbu Panstwa w kapitale
akcyjnym zmniejszy si¢ z poziomu 68,75 % do 33,75%.

3 Etap prywatyzacji Banku Pekao S.A.- Grupa Pekao S.A. - rok 1999

Koncepcja prywatyzacji Banku Pekao S.A.- Grupa Pekao S.A. przewiduje, ze Skarb
Panstwa zachowa facznie 35 % akeji banku jako rezerwe, z przeznaczeniem na
nastepujace cele:

e 5 9% - na zaspokojenie roszczen reprywatyzacyjnych

e 30 %-na sfinansowanie reformy ubezpieczen spotecznych:
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Akcje te zostang sprzedane przez Skarb Panstwa w pdZniejszym terminie, gdy stana si¢
wymagalne cele, na ktore srodki pochodzace ze sprzedazy maja zosta¢ zuzyte.

UWAGI DO ZMODYFIKOWANEJ KONCEPCJI PRYWATYZACJI BANKU PEKAO
S.A.

1. Wprowadzone modyfikacje umozliwiaja taka zmiang struktury wlasnosciowej, ze juz w
1998 r. bank bedzie mial przewage wlasnosci prywatnej. Tym niemniej w regkach panstwa
pozostanie w dalszym ciagu znaczna czg$¢ akcji, co nie pozwoli na przejecie kontroli
wlascicielskiej przez przysziego inwestora(row), chyba, ze panstwo w umowie
wspolnikow zobowiaze si¢ do pasywnego zachowania w egzekwowaniu swoich praw
wlascicielskich. Przewaga kapitalu prywatnego w  strukturze wlasnosciowej
przedsigbiorstwa stanowi formalna prywatyzacjg, ale jest spelnieniem tylko jednego z
dwoch warunkow krytycznych dla tego aby uzna¢ przedsigbiorstwa za prywatne. Firmy z
mniejszosciowym udzialem panstwa, szczegoélnie tam gdzie ma to istotny wplyw na
sprawowanie kontroli wlascicielskiej, nie korzystaja z szerokiej autonomii wobec panstwa,
co powoduje, ze nie wykazuja cech przedsigbiorstwa prywatnego. Autonomia dziatania
takiego przedsigbiorstwa wobec panstwa jest ograniczona przez uprzywilejowana pozycj¢
administracji rzadowej lub lokalnej sprawujacych kontrole witascicielska. Uprawnienia
decyzyjne innych wtascicieli sa ograniczone, dysponuja oni kapitalistycznymi tytutami
wlasnos$ci, jednak w rzeczywistoSci maja niewiele do powiedzenia, gdyz efektywna
kontrola jest sprawowana przez panstwowa biurokracj¢e. Pozycja panstwa jest
uprzywilejowana wobec innych witascicieli, jego wpltyw na kontrole wlascicielska jest
dysproporcjonalny w stosunku do wielkos$ci jego udziatu w kapitale. Praktyka pokazuje, ze
panstwo nawet jako mniejszosciowy udziatlowiec odgrywa dominujaca role¢ w kontroli
wlascicielskiej. Dotyczy to wszystkich form udzialow mniejszosciowych, w tym rowniez
tzw. ,,ztotej akcji”.

2. W sytuacji zmiany koncepcji prywatyzacji bank wciaz nie posiadatl strategii rozwoju,
ktora moglaby wspomagaé proces prywatyzacji. Jest to powazna przeszkoda dla
pozyskania grupy inwestorow stabilnych, ktorych rola w zarzadzaniu bankiem jest raczej
pasywna, wigc ich decyzje inwestycyjne sa determinowane ocena istniejacych zasobow i
jakosSci zarzadzania bankiem, ktore maja decydujacy wplyw na realizacje oczekiwanych
korzysci z inwestycji w przysztosci. Aktywny inwestor strategiczny, ktory jest mniej
wrazliwy na jako$¢ zarzadzania i istniejaca strategi¢ dziatania oczekuje petnej kontroli
wlascicielskiej 1 nieskrepowanych mozliwosci jej egzekwowania, wigc w przypadku, kiedy
w ofercie sprzedazy znajduje si¢ tylko 35 % akcji, moze to by¢ dla niego za mato
atrakcyjne. W takiej sytuacji Pekao S.A. moze mie¢ klopoty z pozyskaniem atrakcyjnego
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dla siebie inwestora strategicznego lub cena sprzedazy bedzie nizsza niz mozliwa do
uzyskania w innych warunkach.

3. Wybrana koncepcja prywatyzacji jest modelem mieszanym, ktérego sktadnikami sa:
nicodptatne przekazanie czeSci akcji pracownikom, publiczna emisja na rynku krajowym i
sprzedaz kierowana dla inwestora lub grupy inwestorow strategicznych. Sukces emisji
publicznej mierzony jest wielkos$cia zainteresowania inwestoréw zapisujacych si¢ na
zakup akcji 1 cena sprzedazy. Nadwyzka popytu nad podaza jest rezultatem atrakcyjnosci
akcji dla inwestorow. Jednym z wazniejszych czynnikdéw ksztaltujacych te atrakcyjnosé
jest dobra reputacja i znajomos$¢ firmy na rynku. Banki naleza do dobrze rozpoznawalnych
firm na rynku kapitalowym 1 z reguly ciesza si¢ duzym zainteresowaniem matych
inwestorow. W przypadku Pekao S.A. moze by¢ podobnie, o ile odbior wydarzen
zwiazanych z dzialalno$cia banku w okresie bezposrednio poprzedzajacym prywatyzacje
bedzie pozytywny. Niestety informacje zwiazane ze dlugotrwalym procesem zmiany
czesci sktadu zarzadu 1 strategii konsolidacji nie moga by¢ odbierane przez rynek
jednoznacznie pozytywnie. Sukces emisji publicznej w duzym stopniu od umiej¢tnego
ksztattowania wizerunku firmy. Jest to trudne zadanie nawet w przypadku bardzo dobrych
przedsigbiorstw, staje si¢ tym bardziej wazne dla firm stabszych. W procesie pobudzania
popytu na akcje przedsigbiorstw panstwowych istotna role¢ odgrywaja zachety dla
inwestorow, ktore sprawdzity si¢ dobrze w odniesieniu do matych inwestorow
indywidualnych. Niestety koncepcja prywatyzacji Pekao nie przewiduje zadnych zachgt.

ZMIANA STRATEGII KONSOLIDACJI GRUPY PEKAO S.A.

Przedstawiona powyzej historia procesu konsolidacji Grupy Pekao S.A. obfituje w
przyktady dziatan, ktore z punktu widzenia dostgpnej wiedzy i doswiadczen ptynacych z
realizacji podobnych przedsigwzi¢¢ sa kontraproduktywne, a nawet szkodliwe dla jego
prawidlowego przebiegu. Pierwotna koncepcja prywatyzacji Banku Pekao S.A. oraz
dziatania podjete przez zarzad w celu jej realizacji nie zapewnialy zmiany struktury
wlascicielskiej, ktora umozliwiataby rzeczywista prywatyzacje. Modyfikacja koncepcji
prywatyzacji dokonana w grudniu 1998 r. radykalnie zmniejsza okres uzyskania przez
kapitat prywatny wigkszosci w strukturze wtascicielskiej, jednakze w dalszym ciagu nie
zapewnia prywatyzacji kontroli wlascicielskiej. Utrudnia to sam proces prywatyzacji, jak
roOwniez zmniejsza szanse pozyskania aktywnych inwestoréw strategicznych zdolnych
wplyna¢ na poprawe pozycji konkurencyjnej Grupy i bezposrednio zainteresowanych
ksztaltowaniem strategii rozwoju Grupy. Dlatego rola zarzadu Banku Pekao S.A. jest w
tym procesie nie do przecenienia. Od jego umiejetnosci wspoOtpracy z obecnym
wlascicielem oraz zdolnosci ksztattowania pozytywnego obrazu firmy w odbiorze
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potencjalnych inwestorow zalezy, czy uda si¢ osiagna¢ sukces w prywatyzacji, ktory
bynajmniej nie polega na samej sprzedazy emisji. Czynnikami sukcesu bgdzie wielkosé¢
zainteresowania inwestorow i cena sprzedazy transzy przeznaczonej do emisji publicznej.
Jednakze dla przysztosci bankow Grupy znacznie bardziej istotnym jest pozyskanie
odpowiedniego inwestora lub grupy inwestoréw strategicznych. Jest to zadanie niezwykle
trudne, zwlaszcza wobec faktu, ze Grupa nie posiada w zasadzie jasno sprecyzowanej
strategii rozwoju, ktdra jest czytelna dla inwestora strategicznego i mogtaby stanowi¢ atut
w jego poszukiwaniach. Trudno$ci w interpretacji sposobu zarzadzania Grupa, ktoére
pojawily si¢ na etapie prezentacji prospektu emisyjnego Komisji Papierow
Warto$ciowych, staly si¢ przyczyna do gwattownej zmiany koncepcji konsolidacji
niemalze w przeddzien emisji na rynku publicznym. Umowa o zawiqzaniu Grupy Pekao
S.A. przewidywata raczej luzna wspotpracg bankéw funkcjonujacych niezaleznie i w tym
zakresie cala transakcja przypominata raczej alians strategiczny niz przejecie kapitatowe,
chociaz w istocie rzeczy sposob polaczenia nie byl niczym innym jak faktycznym
przejeciem 100% akcji bankow zaleznych. Ograniczenie kontroli wtascicielskiej 1
gwarancje zachowania samodzielno$ci prawnej i autonomii operacyjnej byly swego
rodzaju kompromisem, ktory umozliwit Pekao S.A. przejecie na wiasnos¢ PBG S.A.,
PBKS S.A. 1 BDK S.A. za darmo. Rada Grupy przejela czg$¢ uprawnien wiascicielskich i
stanowila nieformalny organ zarzadzajacy Grupa. Kompetencje Rady sa dos$¢ szerokie i
obejmuja:

e okreslanie kierunkow rozwoju i strategii Grupy Bankowe;j,

e opiniowanie rocznych planow finansowych oraz biezaca ocena ich realizacji,
e Dbiezaca i okresowa ocena realizacji Umowy o zawiqzaniu Grupy Bankowe],
e okresowa ocena ryzyk bankowych.

Rada otrzymata kompetencje wladcze (podejmuje uchwaly) w odniesieniu do zadan i
obowiazkéw czlonkow Grupy we wszystkich sprawach wynikajacych z umowy o
zawiazaniu grupy. Dla zapewnienia koordynacji dziatalno$ci bankéw grupy, Rada moze
powotywa¢ zespoty zadaniowe. W ten sposéb niezaleznie od istniejacych powiazan
kapitatlowych i1 wynikajacego z nich kodeksowego modelu zarzadzania i nadzoru
wlascicielskiego powstata zupelnie nowa struktura o rozbudowanych kompetencjach
wladczych wobec wszystkich bankéw grupy. Funkcje i nieograniczony czas dziatania
odrézniaja ja od tworzonych ad hoc struktur organizacyjnych wspomagajacych procesy
dostosowawcze w okresie konsolidacji.

Opracowany juz w okresie trwania konsolidacji i zaakceptowany przez Radg Grupy i
wszystkie banki dokument pt. Kierunki i strategia rozwoju Grupy Pekao S.A. potwierdzit
sposob zarzadzania Grupa i zagwarantowal daleko idaca autonomi¢ bankéw zaleznych co
najmniej do 2000 r..
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Struktura zarzadzania Grupa byla nieprzejrzysta 1 jak pokazuje pottoraroczne
do$wiadczenie konsolidacji rowniez nieefektywna. Model konsolidacji ustalony na
poczatku trwat nie zmieniony chociaz oczekiwanie na uzyskanie korzys$ci synergicznych
wydtuzato sil¢ ponad miarg. Wszystko to byto realnym zagrozeniem dla osiagnigcia
sukcesu w prywatyzacji Banku Pekao S.A.

Na dwa miesiace przed przewidywanym terminem sprzedazy pierwszej emisji akcji na
rynku publicznym Zarzad i Rada Banku Pekao S.A. podjely decyzje o przyspieszeniu
procesu konsolidacji i wchloni¢ciu bankéw zaleznych w terminie do konca 1998 r..
Decyzja byta uzasadniana gtownie chgcia stworzenia bardziej atrakcyjnego obrazu Banku
Pekao S.A. dla inwestoréw bioracych udzial w prywatyzacji. Jednym z cz¢sto uzywanych
argumentOw uzasadniajacych t¢ operacj¢ jest twierdzenie, ze fuzja stworzy warto$¢
dodana, co oznacza zwigkszenie wartosci powstalego w jej rezultacie banku w stosunku do
sumy warto$ci bankow funkcjonujacych tak jak do tej pory.

Dla oceny wiarygodno$ci uzasadnienia przeprowadzenia fuzji wszystkich bankow
jednocze$nie w tym terminie, nalezy cofna¢ si¢ do poczatkow tworzenia Grupy Pekao S.A.
Wielokrotnie w tym opracowaniu wskazywano na sposob podejmowania decyzji o
powstaniu Grupy Pekao S.A.. Krytyka dotyczyta przede wszystkim braku zastosowania
odpowiednich kryteriow doboru partnerow 1 przeprowadzenia konsolidacji przed
prywatyzacja, jakby urzednicy panstwowi wiedzieli lepiej niz rynek jak dokonywaé
operacji przeje¢ 1 potaczen. Sytuacja Grupy si¢ niewiele pod tym wzgledem zmienita.
Konsolidacja nie przyniosta wigkszych skutkow, oczekiwane korzysci pozostaty w sferze
zapowiedzi. Banki sa w dalszym ciagu wlasnos$cia panstwa, z tym, ze Pekao S.A. znajduje
si¢ tuz przed prywatyzacja, co powinno raczej wzmodc poczucie ostroznosci w
podejmowaniu nieprzemyslanych decyzji, ktore moglyby zaszkodzi¢ wizerunkowi banku
w odbiorze inwestorow. Jezeli z pewnych wzgledéw decyzja o fuzji byla niezbedna i
mogta wpltyna¢ pozytywnie na odbidr rynku kapitalowego 1 negocjacje z potencjalnymi
inwestorami, to nalezato dokona¢ analizy doboru partneréow zaniedbanej w okresie
poczatkowym. Jest to niezb¢gdne w celu powstrzymania powielania blgdéw z przesztosci,
ktére moga zagrozi¢ osiagnigciu zakladanych celéw. Szybkie decyzje niekoniecznie
rozpoczynaja szybki proces integracji, wrecz przeciwnie obciazone blgdami, moga stac si¢
przyczyna wystapienia perturbacji, ktorych mozna uniknaé. To opracowanie dostarcza
wyjatkowo duzo krytycznych argumentow wobec sposobu prowadzenia konsolidacji
Grupy Pekao S.A., by nie nasuwa¢ watpliwosci, ze jego zmiany sa niezbedne. Jednakze
wobec propozycji zmian i sposobu ich przeprowadzenia trzeba postawi¢ podstawowe w
takiej sytuacji pytania:

e Czy termin przeprowadzenia operacji jest odpowiedni?

e (Czy dobor partnerdéw fuzji jest optymalny?

e Jak sposob przeprowadzenia fuzji moze przyczynic¢ si¢ do koncowego sukcesu?
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e W jaki sposéb komunikacja celow przedsigwzigcia wptywa na jego plynny przebieg
wewngtrzny 1 znajduje zrozumienie ryku kapitatowego?

Nie znajac wewnetrznych uwarunkowan decyzji Zarzadu i Rady Banku Pekao S.A. trudno

jednoznacznie odnies¢ si¢ do wszystkich problemow, ale z pozycji outsidera w stosunku

do Banku Pekao S.A., majacego jednakze bagaz doswiadczen w procesie konsolidacji

Grupy, mozna sformutowac kilka uwag, ktore moga by¢ przydatne dla procesu dalszej

integracji bankéw Grupy Pekao S.A.

Termin przeprowadzenia operacji wchlonig¢cia bankow.

Fakt, ze decyzja o fuzji jest zaskakujaca dla zdecydowanej wigkszosci bezposrednich
uczestnikow konsolidacji Grupy i1 obserwatoréw zewnetrznych, mogiby by¢ atutem, gdyby
wybrany termin ogloszenia decyzji oraz czas na jej realizacj¢ byly wiarygodne dla rynku
kapitalowego 1 zrozumiale dla uczestnikow. Niestety wybrany termin budzi watpliwosci,
szczegOlnie w kontek$cie bardzo bliskiej prywatyzacji. W tym zakresie dochodzi do
konfuzji, bowiem to witasnie prywatyzacja jest jednym z elementow uzasadnienia fuzji
przez Zarzad Pekao S.A.. ZapowiedZ potaczenia nie czyni operacji zakonczona.
Zaawansowanie realizacji fuzji na moment pierwszej emisji akcji na rynku publicznym
bedzie znikome, jedynie akty formalno-prawne beda mozliwe do podjgcia. W tym samym
czasie w samych bankach bedzie w toku proces reorganizacji, ktéry zawsze budzi
niepewnos¢ 1 chaos. Nawet w terminie przewidywanej sprzedazy 35% akcji dla inwestora
strategicznego, w drugiej polowie 1998 r., polaczenie bgdzie w fazie realizacji. W zwiazku
z tym mozna sformutowa¢ wniosek, ze przedmiotem sprzedazy bedzie raczej z natury
rzeczy niepewna przyszto$¢ niz stan obecny Banku Pekao S.A.. Jest to o tyle ryzykowne,
ze na moment sprzedazy ekonomiczne korzysci fuzji bgda w fazie potencjalnych
mozliwosci, dotyczy to w szczegolnosci oszczgdnosci kosztowych 1 korzysci
synergicznych dziatania. Nie mozna nie docenia¢ pozytywnych impulséw ptynacych z
faktu podjecia takiej decyzji. Swiadczy ona niewatpliwie o sprawnosci, zdecydowaniu i
determinacji Zarzadu Pekao S.A., ktore sa przez inwestorow wysoko cenione. To moze
rownie dobrze by¢ interpretowane na niekorzys¢, gdyby miato si¢ okazaé, ze zatozenia 1
analizy stanowiace podstawg decyzji ulegty falsyfikacji wraz z przebiegiem procesu fuz;ji.

Dobor partnerow konsolidacji.

Decyzja o konsolidacji w ramach Grupy Pekao S.A. byla podjgta na drodze
administracyjnej i miata polityczne uwarunkowania. Juz sam ten fakt wystarcza, aby
wzbudzi¢ watpliwosci co do zasadnosci tego kroku w odniesieniu do kryteriow wyboru
obowiazujacych przedsigbiorstwa poddane rygorom mechanizmu rynkowego. Wczesniej
wspomniano o tym, ze dobor partnerow do konsolidacji wokét Pekao S.A. byt
przypadkowy i nie mial uzasadnienia merytorycznego. Nalezy to wzia¢ pod uwage
rozpatrujac dalsza S$ciezke postgpowania konsolidacyjnego bankéw Grupy Pekao S.A.
Kolejnym istotnym czynnikiem w tym zakresie jest stan zaawansowania procesOw
integracyjnych. Tutaj istotne znaczenia ma stwierdzenie, ze konsolidacja w ramach Grupy
Pekao S.A. odbywajaca si¢ poczawszy od 16 wrze$nia 1996 roku nie przyniosta zadnych
znaczacych rezultatow, a kazdy z bankow Grupy funkcjonuje dotychczas w pelni
samodzielnie i ewentualne jego wytaczenie z procesu konsolidacji, o ile znajduje to
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uzasadnienie ekonomiczne, nie nastr¢gcza probleméw technicznych 1 funkcjonalnych.
Wyjscie z konsolidacji moze dokonaé si¢ poprzez sprzedaz pakietu akcji (do 100%)
znajdujacego si¢ w posiadaniu Pekao S.A.. Transakcja tego rodzaju moze zostac
przeprowadzona szybko, poniewaz banki zalezne biorac udziat w procesie przygotowania
prospektu emisyjnego Pekao S.A. same musiaty si¢ podda¢ odpowiednim przegladom
audytorskim. Dlatego mozliwym i uzasadnionym jest pytanie, czy planowana fuzja
powinna obejmowac¢ wszystkie banki zalezne. Odpowiedzi nalezy szuka¢ postugujac si¢
kryterium maksymalizacji wartosci dla wiasciciela (shareholders value) kreowanej przez
rézne rozwiagzania konsolidacyjne. Fuzja dwoch firm finansowych o komplementarnych
profilach dziatalnosci przynosi zazwyczaj najwigksza poprawe konkurencyjnosci 1 kreuje
najwigksza wartos¢ dodana dla wiascicieli. Przyklad racjonalnosci takiej fuzji ilustruje
bardzo dobrze planowane potlaczenie Citicorp z Travellers Group.

Tablica.

W takiej sytuacji mozna oczekiwaé najwigcej korzysci synergicznych 1 oszczgdnosci
kosztowych. W przypadku fuzji bankéw o podobnej specjalizacji gtdéwna przestanka jej
podjecia jest oczekiwanie korzysci wynikajacych z realizacji efektéw skali, jednakze
przekroczenie pewnej wielkosci firmy pod wzgledem zatrudnienia 1 aktywow
oddzialywuje odwrotnie prowadzac do wzrostu kosztOw 1 zmniejszenia sprawnosci
dziatania.

W tym opracowaniu mozna znalez¢ szereg przestanek dla stwierdzenia, ze spo$rod
bankoéw zaleznych najmniej korzysci synergicznych mozna oczekiwa¢ z wchtonigcia PBG
S.A. przez Pekao S.A.. PBG S.A. oraz Bank Pekao S.A. sa organizmami dalece
konkurencyjnymi, co wyklucza uzyskanie efektow synergicznych poprzez potaczenie na
zasadzie fuzji. Dlatego wydaje sig, ze sprzedaz PBG S.A. inwestorowi strategicznemu jest
interesujaca alternatywa.

Sposéb przeprowadzenia fuzji.

Podjeciu decyzji konsolidacyjnej musi towarzyszy¢ efektywny plan wdrozenia, ktory
powinien powsta¢ przed ujawnieniem zamiarOw o polaczeniu. Plan implementacji
powinien zawiera¢ utworzenie zespotu wdrozeniowego sktadajacego si¢ z menadzerow
wysokiego szczebla bankow konsolidujacych sig. Kazdy obszar funkcjonalny powinien
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mie¢ odpowiedni plan konsolidacji z propozycjami kluczowych rozwiazan. W innym
przypadku konsolidacja moze przebiega¢ wolno, a strategiczne i ekonomiczne efekty
konsolidacji moga zosta¢ utracone, zmniejszone lub op6znione.

Komunikacja wewngtrzna i zewnegtrzna w procesie polaczenia.

Konsolidacja dwoch bankéw wymaga ostroznej i1 dobrze przemys$lanej polityki
informacyjnej, ktora ma wptyw na ksztaltowanie sytuacji biezacej 1 oczekiwan rynku
kapitatowego. Nieodpowiedni sposdb komunikacji zamierzen konsolidacyjnych moze by¢
powazna przeszkoda dla ich powodzenia. Waznym elementem tego procesu jest
przekonanie pracownikow bankéw uczestniczacych o konieczno$ci i celach strategicznych
operacji. Dla banku, ktérego akcje znajduja si¢ w obrocie publicznym lub planujacym
publiczna emisj¢, ocena planowanej transakcji konsolidacyjnej przez analitykdéw
rynkowych ma zasadnicze znaczenie, bowiem to ona w znacznym stopniu ksztaltuje
reakcje obecnych i1 potencjalnych inwestorow.

PROPOZYCJA MODYFIKCJI PLANOWANEJ FUZJI BANKU PEKAO SA. Z
PBKS S.A., BDK S.A. | PBG S.A.

Zmiana modelu konsolidacji jest niezbgdna dla zwigkszenia atrakcyjnosci Banku Pekao
S.A. dla inwestorow w procesie prywatyzacji. Wobec ograniczen czasowych nalezy
wybraé taki zakres 1 sposob przeprowadzenia zmiany, ze znajda one pozytywna oceng
rynku kapitalowego 1 jednoczes$nie ogranicza ryzyko niepowodzenia przeprowadzenia
operacji przeprowadzanej krotkim okresie na krdotko przed planowana emisja publiczna.
Wydaje sig, ze optymalnym rozwigzaniem spelniajacym powyzsze warunki jest fuzja
Banku Pekao S.A. z BDK S.A. i PBKS S.A. oraz jednoczesna sprzedaz PBG S.A.
inwestorowi strategicznemu. Indywidualna prywatyzacja PBG S.A. poprzez sprzedaz
inwestorowi strategicznemu pozwoli na:

1) maksymalizacj¢ przychodow Skarbu Panstwa z prywatyzacji Pekao S.A.

2) zmniejszenie oczekiwanych problemow organizacyjno-technicznych zwiazanych z

fuzja Pekao S.A. z innymi bankami zaleznymi, co wptynie korzystnie na prywatyzacje
Pekao S.A.

3) stworzenie warunkow dla rozwoju instytucji finansowej posiadajacej silna pozycje
konkurencyjna w sektorze bankowym

Ad.1.

Wartos¢ PBG S.A. dla potencjalnego inwestora jako samoistnego podmiotu jest wyzsza
niz warto$¢ dodana Pekao S.A. mozliwa do realizacji poprzez fuzje. Wynika to przede
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wszystkim z konkurencyjnego profilu dziatalno$ci i powielania si¢ sieci PBG S.A. i Pekao
S.A., co ogranicza bardzo powaznie uzyskanie efektow synergicznych poprzez potaczenie
na zasadzie fuzji.

PBG S.A. jest bankiem osiagajacym najlepsze wyniki finansowe w Grupie Pekao S.A. w
konteks$cie tych wspdtczynnikdw, ktére sa najbardziej istotne dla oceny wartosci z punktu
widzenia potencjalnego inwestora. Wartos¢ PBG S.A. dla inwestoréw wynika z wartosci
samego banku jak rowniez jego Grupy Kapitatowej, ktoéra uzupelnia jego oferte o
komplementarne produkty finansowe. Wszystkie firmy zalezne PBG S.A. naleza do $cistej
czotowki krajowej w swoich kategoriach (fundusze inwestycyjne, leasing, zarzadzanie
aktywami, fundusz nieruchomos$ci). Poza tym mozliwo$¢ sprzedazy pakietu 100% akcji
jest jedyna tego rodzaju operacja na rynku, wobec tego nalezy oczekiwaé, ze potencjalny
inwestor bedzie sklonny zaptaci¢ wysoka premi¢ za taki pakiet wigkszosciowy. Cena
sprzedazy PBG S.A. moze zatem by¢ relatywnie wysoka, a gotdéwka w kasie bedzie
doceniona przez inwestorow bioracych udziat w prywatyzacji Pekao S.A.

Sprzedaz PBG S.A. inwestorowi strategicznemu moze by¢ dokonana przed prywatyzacja
Pekao S.A. (rozwiazanie preferowane). Zaktada sig, ze szybka prywatyzacja PBG S.A. jest
mozliwa wobec duzego zainteresowania inwestoroOw strategicznych nabyciem pakietow
wickszosciowych. Operacja przyniesie spektakularny sukces propagandowy procesowi
prywatyzacji w Polsce ze wzgledu na szybko$¢ i sposob przeprowadzenia.

Ad 2.

Wydzielenie PBG S.A. z planowanej fuzji bankow: PBKS S.A. i BDK S.A. z Pekao S.A.
wplynie pozytywnie na przebieg poglebionej konsolidacji. Operacja fuzji w tym
przypadku bedzie znacznie latwiejsza ze wzgledu na charakter i liczbe uczestniczacych
podmiotdéw. Znajdzie to pozytywna ocen¢ w oczach potencjalnych inwestoréw pragnacych
wzia¢ udzial w prywatyzacji Pekao S.A.. Sprzedaz PBG S.A. przez Pekao S.A. pozwoli na
uzyskanie gotowki niezbednej dla sfinansowania proceséw faczenia i restrukturyzacji
bankow. Prywatyzacja PBG S.A. przeprowadzona w unikatowy sposdb przyczyni si¢ do
wzrostu zainteresowania matych 1 duzych inwestoréw udziatem w prywatyzacji Banku
Pekao S.A.

Ad 3.

Indywidualna prywatyzacja PBG S.A. poprzez sprzedaz inwestorowi strategicznemu
umozliwi osiagnigcie wzmocnienia pozycji konkurencyjnej banku, co pozwoli mu
odgrywa¢ wiodaca role w sektorze. Realizacja tej operacji przyczyni si¢ do wzrostu
konkurencji w sektorze bankowym i w rezultacie do poprawy jakosci i zakresu
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swiadczonych ustug.

Analiza SWOT - Indywidualna prywatyzacja PBG S.A.

Mocne strony

Slabe strony

1. Konsekwentna realizacja strategii rozwoju 1. Relatywnie niska baza kapitatowa
znajdujaca odzwierciedlenie w wynikach banku 2. Brak zaawansowanej technologii bankowej
2. Silna pozycja konkurencyjna w regionie 3. Niedokonczony proces reorganizacji
3. Relatywnie silna pozycja konkurencyjna w 4. Brak ogolnopolskiej sieci oddziatow
sektorze bankowym
4. Spojna oferta produktowa
5.  Dynamiczny rozwdj Grupy Kapitatowej PBG S.A.
6. Silne powiazania przedsigbiorstw Regionu z
wlasng instytucja finansowa
7. Duza baza klientéw korporacyjnych i oséb
fizycznych
8. Sprawdzona kadra zarzadcza i doskonale
wyksztatcona, lojalna kadra pracownikow
9. Brak ponoszenia olbrzymich kosztow konsolidacji
Szanse Zagrozenia
1. Duze zainteresowanie potencjalnych inwestorow | 1.  Bliski termin prywatyzacji Pekao S.A.
branzowych 2. Konieczno$¢ zmiany prospektu emisyjnego
2. Mozliwos¢ sprzedazy wigkszosciowego pakietu 3. Brak przygotowanego planu dziatania
akcyjnego (nawet do 100%) 4. Elementy niepewnoéci procesu
3. Mozliwo$¢ zastosowania procedury szybkiej 5. Brak odpowiedniego inwestora
$ciezki sprzedazy
4. Dostepnosc¢ petnej dokumentacji niezbednej do
przeprowadzenia due diligence
5. Relatywnie wysoka cena sprzedazy PBG S.A. z
jego Grupa Kapitatowa
Analiza SWOT - Fuzja Pekao S.A. z PBG S.A i innymi bankami zaleznymi
Mocne strony Stabe strony
1. Dobra reputacja banku Pekao S.A. na rynku 1. Wysoki stopien skomplikowania procesu faczenia
2. Najwigkszy bank komercyjny w kraju czterech bankow
3. Wzmocnienie pozycji konkurencyjnej Pekao S.A. 2. Roznice kultury korporacyjnej
4. Duza i relatywnie stabilna baza klientow korporacyjnych | 3. Ambicja wyzszej kadry menedzerskiej
5. Duza baza klientéw detalicznych 4. Naciski regionalnych politykdéw
5.

Koszty fuzji
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© N

Brak sprecyzowanego planu potaczenia
Brak zaawansowanej technologii bankowej
Brak wspodlnego systemu informatycznego
Brak jednolitego systemu ksiggowego

Szanse

Zagrozenia

N

o s

Pozytywny odbidr inwestorow

Wzrost efektywnos$ci w $rednim okresie

Poprawa pozycji konkurencyjnej w $rednim okresie pod
warunkiem sprawnego przeprowadzenia fuzji

Efekty w skali mozliwe do uzyskania w $rednim okresie
Powstanie najwigkszego Banku komercyjnego w Polsce

Noghk~wpe

10.
11.

12.

13.

14.

Bliski termin prywatyzacji

Konieczno$¢ zmiany prospektu emisyjnego

Brak rzeczywistych efektow przed prywatyzacja
Negatywny odbidr przez potencjalnych inwestorow
Pos$piech w przygotowaniu operacji

Zta komunikacja celéw fuzji dla uczestnikow procesu
Opor bankow posiadajacych silng identyfikacjg
korporacyjna

Spadek efektywnosci w krotkim okresie
Pogorszenie pozycji konkurencyjnej w krotkim okresie
Odejscie czgsei najlepszej kadry menazerskiej
Odejscie czegsei klientow (rowniez na skutek
koncentracji konkurencji)

Marazm zamiast koniecznej aktywnej postawy w
okresie prywatyzacji

Efekty skali moga si¢ nie ujawni¢ wobec braku
odpowiedniej technologii bankowej (system
informatyczny)

Oszczgdnosci kosztowe nie ujawnia si¢ w
oczekiwanym stopniu ze wzgledu na trudnosci z
redukcja zatrudnienia
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Bank Pekao S.A. — Grupa Pekao S.A.
Podstawowe dane finansowe
(w milionach zlotych)

Zatacznik 1

1991 1992 1993 1994 1995 1996 *1997
Aktywa 8991 13399 17157 20253 24258 27 007
Kredyty 904 1489 1659 2741 4339 5229
Depozyty 13229 15249 18315 22508
Fundusze wtasne 684 737 1074 1294
Przychody z tytutu odsetek 592 778 1201 1652 1882 2390
Koszty odsetek 526 707 845 1143 1296 1 650
Wynik z tytulu prowizji 36 69 124 134 216 303
Wynik na dziatalno$ci bankowej 103 139 489 806 1053 1261
Zysk brutto 59 17 35 321 421 524
Zysk netto 42 35 30 221 243 306
Liczba oddziatow i filii (szt.) 96 101 134 145 175
Zatrudnienie (liczba etatéw) 9548 10 643 11231 11291
Wspdtczynnik wyplacalno$ci 39,5% 13,2% 11,5% 10,01 %
Stopa zwrotu z aktywow (ROA) 1,2% 1,1% 1,2%
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Stopa zwrotu z kapitalu (ROE) 31,4% 26,9% 25,85 %
* dane przed korekta audytorow
Bank Depozytowo — Kredytowy S.A. - Grupa Pekao SA
Podstawowe dane finansowe
(w milionach zlotych)

1991 1992 1993 1994 1995 1996 *1997
Aktywa 1071 1472 1609 2 0¢ 2 816 3796 4706
Kredyty 455 561 546 613 1118 1992 2474
Depozyty 472 766 1057 1487 2040 2702 3457
Fundusze wtasne 212 297 361 452
Przychody z tytutu odsetek 246 218 276 271 445 562 700
Koszty odsetek 131 145 223 165 216 278 383
Wynik z tytulu prowizji 12 15 23 29 41 S7 84
Wynik na dziatalno$ci bankowe;j 121 76 117 228 304 376 430
Zysk brutto 94 21 54 94 161 175 161
Zysk netto 34 14 17 68 74 100 104
Liczba oddziatow i filii (szt.) 52 60 64 83 105 114 118
Zatrudnienie (liczba etatow) 3114 3733 3893 3416 3550 4117 4777
Wspdtczynnik wyptacalnosci (%) 23,7% 20,1% 13,5% 12 %
Stopa zwrotu z aktywow (ROA) 3,6% 12% 1,3% 3,7% 3,2% 30% 2,46 %
Stopa zwrotu z kapitalu (ROE) 42,5% 10,5% 11,1% 34,1% 30,7% 30,5% 25,7%

* dane przed korekta audytorow
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Pomorski Bank Kredytowy S.A. - Grupa Pekao S.A.

Podstawowe dane finansowe

(w milionach zlotych)

1991 1992 1993 1994 1995 1996 *1997
Aktywa 1121 1636 2103 2 63! 3155 3705 4 450
Kredyty 874 825 823 814 1077 1592 2151
Depozyty 620 977 1448 2029 2398 2980 3553
Fundusze wtasne 161 175 257 289 342
Przychody z tytutu odsetek 455 374 316 503 522 542 683
Koszty odsetek 237 247 271 320 329 334 404
Wynik z tytulu prowizji 15 16 24 41 42 54 75
Wynik na dziatalnoceci bankowej 146 65 167 216 274 308 389
Zysk brutto 137 54 21 73 108 113 156
Zysk netto 74 39 3 65 35 55 95
Liczba oddziatow i filii (szt.) 44 53 60 66 68 69 79
Zatrudnienie (liczba etatéw) 2643 3219 3 644 3869 3920 4048 4019
Wspotczynnik wyplacalno$ci 10% 9,5% 19,5% 15,5% 17,3% 13,0% 11,3%
Stopa zwrotu z aktywow (ROA) 6,3% 2,8% 1,0% 3,1% 1,5% 1,6% 2,33 %
Stopa zwrotu z kapitatu (ROE) 100,2% 34,3% 8,9% 42% 20,5% 20,2% 30,26%

* dane przed korekta audytorow

S C:\Documents and Settings\Lachowski\Pulpit\DOK11\Konsolidacja Grupy Pekao. Wersja koncowa..docx

2.10.09

54



Powszechny Bank Gospodarczy S.A. — Grupa Pekao SA

Podstawowe dane finansowe
(w milionach zlotych)

1991 1992 1993 1994 1995 1996 *1997
Aktywa 1636 2478 3974 5 84. 8 634 10 807 12 267
Kredyty 990 1452 2 084 3029 4 507 6 355 7 816
Depozyty 420 631 955 1517 1921 2651 3227
Fundusze wtasne 69 92 143 167 239 281 388
Przychody z tytutu odsetek 266 276 291 533 651 900 1526
Koszty odsetek 176 212 215 346 432 570 1071
Wynik z tytulu prowizji 10 14 21 33 42 62 79
Wynik na dziatalno$ci bankowe;j 104 104 147 235 275 379 546
Zysk brutto 62 64 49 110 116 173 206
Zysk netto 14 19 5 89 51 115 126
Liczba oddziatow i filii (szt.) 31 35 38 53 89 122 171
Zatrudnienie (liczba etatow) 2074 2 459 2 557 2 997 3423 3963 4518
Wspotczynnik wyptacalnosci (%) 4,2 3,45 18,91 19,59 16,42 13,9 11,53
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Stopa zwrotu z aktywow (ROA) 0,84 0,93 0,14 1,81 0,70 1,19 1,02
Stopa zwrotu z kapitatu (ROE) 20,1 23,87 3,89 57,28 24,96 4,38 37,67

* po korekcie audytorow
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