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lokalnych, przez Federalng Korporacje Ubezpieczenia Depozytéw (FDIC). W konsekwey,
¢ji test ten intensyfikowal efekt recesyjny w gospodarkach lokalnych, ktore odczuwy
niedogodnoéci w obsludze bankowej. Z drugiej strony test ,najnizszego kosztu” skutes
nie podwyzsza ryzyko straty dla deponentéw, ktérych depozyty nie sg gwarantowan;
Oznacza to, ze test ten odpowiednio obniza sklonnoéci do zachowan typowych djj
hazardu moralnego ze wzgledu na gwarantowanie depozytéw, zmuszajac duzych i pj
ubezpieczonych deponentéw oraz tzw. wielkich wierzycieli do odpowiednich badg
bankéw, ktérym powierzaja Srodki w trosce o uniknigcie strat wlasnych. Jest fy
uzasadnione, gdyz ci wlaénie klienci banku sa w korzystniejszej sytuacji od drobnyg)
deponentéw w rozpoznawaniu ryzyka, jakie podejmujg w operacjach z bankiem, ktdp:
prowadzi nieostrozne dzialania lub operuje na wysoce recesyjnym rynku. Praktyly
stosowania testu najmniejszego kosztu moze spowodowaé takze, ze z czasem menedzery
wie bankowi bedg bardziej rozwazni w podejmowaniu ryzyka — w warunkach zalamgs
cyklu koniunkturalnego, wiedzac ze utraca zaréwno posady, jak i poczynione inwestygj
w swoich bankach. Trzeba tez liczy¢ si¢ z tym, ze decyzje regulatoréw o wykorzystanij
kapitalu dotychczasowych wlascicieli na pokrycie strat banku podniosg poziom dysc
liny rynkowej i uczynig inwestoréw bardziej rozwaznymi w wyborze banku, kidremy
powierzaja swe kapitaly. R.T. Helfer, Banking System Stability..., s. 7.
Tekst jednolity Dz.U. z 2000 r., nr 9, poz. 131.

Por. W. Baka, Kierunki rozwoju dziatalnosct BFG w 1998 r., ,Bezpieczny Bank” 199§
nr 1, s. 3-8; M. Grzybowski, Pigé lat Bankowego Funduszu Gwarancyjnego, ,Bezpiecz
Bank” 2000, nr 1, s. 9-14; M. Grzybowski, M. Safjan i inni, Komentarz do ustay)
o Bankowym funduszu Gwarancyjnym, Konieczny i Kruszewski, Warszawa 199§

1

s. 85-105; Identyfikacja stanu zagrozenia wyptacalnodci — kryterium i metody, ,Bezpieq

ny Bank” 1997, nr 1, s. 87-120.

Coraz czesciej podnosi sig stabos¢ polskiego systemu gwarantowania depozytéw wyniks
jaca z konstrukeji funduszu ochrony érodkéw gwarantowanych, ktory ma charaktg
odnawialny do ustalonego przez Rade BFG poziomu (poprzez uchwale o stawce jeg
tworzenia), a nie kumulatywny, stanowiacy bufor przed ewentualnymi upadlocian
duzych bankdw, w stosunku do ktérych udzielenie pomocy na sanacje jest swoistyn
mniejszym zlem.

Doéwiadezenia z realizacja gwarancji dla deponentéw Banku Staropolskiego S.A. wska
zuja, ze nastepuje swoista redystrybucja klientéw i ich depozytow w sytuacji wyplal
srodkéw gwarantowanych przez inne banki, ktoére w znaczacej czgSci przejmujg, tye
klientow.

W Polsce nie ma instytucji finansowej podobnej do amerykanskiego Nations Bank, kté
strategia rozwoju zasadza sie na przejeciach i posiadajacego zespot okolo 300 specjali
tow (tzw. bank-killers’), gotowych do natychmiastowego przejecia (przez inkorporadj
innego banku.

Ciekawych doswiadczen w tym zakresie dostarczaja przypadki Banku Staropolskies
a zwlaszcza BWR Real, ktorych sytuacja byta doéé wyraznie upubliczniana w maé
smediach, a nie doszlo do paniki bankowe;).
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Dyrektor Departamentu Sieci i Rozwoju
PROSPER-BANK SA

ANALIZA STRATEGII )
SANOWANIA POLSKICH BANKOW

Dzicki aktywnej polityce Narodowego Banku Polskiego oraz Bankowego
Funduszu Gwarancyjnego polski system bankowy od kilku lat systematycznie
poprawia swoja wiarygodno§é. Obowigzujacy obecnie jednolity system gwarancji
oraz zwiekszanie bezpieczenstwa systemu bankowego poprzez efektywne sano-
wanie stabszych jego uczestnikéw dobrze stuzy zaréwno bankom, jak i klientom.

Proces ten trwa juz na tyle dlugo, ze mozna pokusié si¢ o przeanalizowanie
jakimi metodami sa sanowane nasze banki. Bez obawy o zbytnie uproszezenie na
podstawie do$wiadczen ostatnich lat mozna wyréznié trzy zasadnicze strategie:
a) dominujaca — to strategia ,asymilacji”, ezyli catkowite wchioniecie sano-

wanego banku przez strategicznego wiasciciela;

b) sporadycznie wystepujgca — to strategia zachowania odrebnosci podmioto-
wej sanowanego banku, wspomaganie kapitalowe oraz w zakresie know-how;
korzystanie z mozliwoéci atrakcyjnej alokacji nadwyzki pozyskiwanych §rod-
kéw;

¢) pojedynczy przypadek — to strategia zachowania elementéow odrebnosci
podmiotowej po zmianie nazwy i znaczne ograniczenie roli centrali

banku, wzmocnienie kapitalowe, ujednolicenie organizacyjne i informatyczne;
przekazywanie know-how; korzystanie z mozliwoéci atrakeyjniejszej rynkowo
oferty pozyskiwania srodkéw.

Oceniajac poszezegolne strategie sanacji, warto przeanalizowaé, jakie kon-
sekyencje niosg one dla okreslonych grup interesu w kazdym z uzdrawianych
bﬁnkQW. Glowne grupy interesu, czyli zbiorowosci, dla ktérych przebieg i wynik
sanacji majg istotne znaczenie, to:

% wlasciciele sanowanego banku,
% klienci,

- Pracownicy banku,

* instytucje nadzoru bankowego.

= W 'analizie. tej mozna okresli¢ zalety i wady kazdej formy sanacji z punktu
¥itzeénia danej grupy interesu.
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Pierwsza z wymienionych strategii to asymilacja”. ub m-oduktowej; mozliwo$é osiggniecia wysokiej ceny dla dobrze (w

oalcowed | X 7 . o A
Wlasciciele: y Tk;ijerspelitywle} pozycjonowanego ‘F}’n}‘(OW('J b.?nk.u, p:in.a‘ kontr 0:1? l;;)esrf:;ﬁ:;
Zalety — przejmujg, pelng kontrole nad funkcjonowaniem firmy, ograniczgf® Epsr awa wizerunku jako instytucji kierujgeej si¢ strategicznym my: ;

koszty zarzadu, uzyskujg mozliwosé korzystania z efektu skali dzialania. s orliwost gkorzystania ze .zwuln}e‘ma z IFI‘ZE'I wy obowl;qﬂ(m;;fzj 1 S;:sdtk::n?;rll?:(’du
Wady — traca mozliwosé uksztattowania nowej instytucji finansowej zgodnf' ;ch' mozliwosé ponosifrila mniejszych kosztéw osobowych; wz 7

ze swoimi planami strategicznymi; instytucja ta po okresie sanacji, moze osiagngs > 1. kapitalowego W rolsce. ; . 3 0

. . A ’ ? 1] 1Ku apl 0Ot B :

niewsp6tmiernie do naktadéw wysoks wartoéé rynkowa; maja niewielka wiedys®  Wady — brak znaczacego efektun ﬁl"xansctwegol w k‘lﬁuélm ‘izamb, liOT:rf:f::Lﬂs‘:

o rzeczywistych kosztach wdrazania nowych placéwek w strukture banku; utrafls Okapjta]iznwania gsanowanego banku i wspierania proceduralnego, org V)

|'[' v . 2 2 .
4 . . . S h; umiejetno§é sprecyzowania pola
zaufania do rynku kapitatowego przez drobnych akcjonariuszy; utrata mozliwog : sowego W wybranych obszarach; A L

- y op ' X y onego i ﬁna:%i sanowanej instytucji; trudnosé znalezienia wiasciwej obsady kad-

skorzystania ze zwolnienia z rezerwy obowiazkowej; wyrazne oslabienie wynikey .. . odzieln . . p
: T . P ) f5amodzIiCIon® i i iczej centrali; koniecznosé
finansowych i mozliwosci rozwoju (w krétkim horyzoncie czasowym), rowej dla nielicznego zarzadu i .kadry ku.erowmczeJ w ;

TO .oszenia kosztow funkcjonowania centrali sanowanego Banku.
pona

Jak ksztaltuja sie interesy klientéw: Dla klientow: _

Zalety - uzyskujg znacznie wyzsze bezpieczenistwo swoich relacji z bankieg:.  Zglety — nie ma niekorzystnego Efekh.l_ ZaSkOC_Zenla_ du_Zyml lfmlansml}l
dostep do szerszej oferty produktowej (atrakcyjne zwlaszcza dla duzych pofiyy funkcjonowaniu banl.{u; wazrost satysfak’cp ze bzw1l?zan1a' sle z li);‘zyi :s
miotéw gospodarczych, np. dostep do rynku pienieznego). mieniajacym si¢ bankiem; wzrost ,zaufama do JoAi’cl nllaja_(;e%o R fc-

Wady — skazani sg na akceptacjg nowej oferty i kultury organizacji (uksztglinwestora strategicznego (dzialalnoé&é w bankowej grupie kapi ah oweJ(,1 vlv{zm :
towanie relacji z bankiem na nowych warunkach) lub koniecznoéé szukanfinjenie kapitalow wiasnych); rozszerzenie oferty (dostep do nowych produktow

innego banku. \wspblpraca z inwestorem stratfagicznym)‘ . ' _
Oceniajac interesy pracownikéw, nalezy rozréznié personel placf Wady — trudno dostrzec ujemne strony takiego rozwiazania.
wek operacyjnych oraz pracownikéw centrali banku: ' Dla pracownikow: o L .
Zalety dla pracownikéw operacyjnych — uzyskuja szanse zatrudnien Zalety — korzystniejsze perspektywy s.fcabllnosm zatrudnienia L rOSW(Eu
w bardziej stabilnej instytucji finansowej, sprawnie zarzadzanej, o wyzszg zawodowego; mozliwosé uzysk?mzf’saty#akc_]l-ze sku:cecznego.sanowar‘nzi) alxz ;1
jakosci wyposazenia informatycznego i perspektywach rozwoju. 3 (unikalne doswiadczenie, moihwoss: POLORIDAAIE etapow fu/nl‘{qonowanla arll' u};
Wady — koniecznoé¢ poddania si¢ weryfikacji przydatnosci do pracy w nf Wady — konieczno$é udowqdnlenla swojej f.).rzydatnosm w nov'vych realiac
wym banku, konieczno§¢ zmiany lub uzupelnienia kwalifikacji i udowodnieniff funkejonowania banku; dyscypllng k.osztow’a (nizsze \.Nyr%agrodzen?a, ogranicze-
w krotkim czasie, swojej przydatnoéci dla nowej firmy. nia w zwiekszeniu zatrudnienia, limitowanie wyposazenia stanowisk pracy).

Dla instytucji nadzoru bankowego:

Zalety — mozliwoéé wspdtksztaltowania urozmaiconego rynku }Jslug ﬁngn-
sowych lepiej dopasowanego do oczekiwan klientéw; monitorowanie dokonuja-
cych sie zmian; wzrost zaufania do systemu bankowego.

Wady — koniecznoéé udzielania pomocy finansowe;.

Natomiast z punktu widzenia pracownikéw centrali;
Zalety — maja nowe mozliwo§ci rozwojowe w silniejszej rynkowo organizag
Wady — istnieje wysoki stopiei zagrozenia utraty pracy lub pogorsze
swojego statusu, tylko nieliczni uzyskujg mozliwoéé pracy w nowych strukturach
koniecznosé potwierdzenia swojej przydatnosci na nowych stanowiskach pracy
Instytucje nadzoru bankowego — uzyskuja najkorzystniejsze rozwigzanl
z punktu widzenia dalszego bezpieczenistwa funkcjonowania sanowanego banki

pod warunkiem ze inwestorem strategicznym jest odpowiednio silna instytud
bankowa.

Przyjecie strategii zachowania elementéw odrebnosci podmiotowej
oznacza:

. Dla wlascicieli:

Zalety — w relatywnie krétkim czasie uksztaltowanie atrakcyjnej rynkowo
instytucji finansowej przy wykorzystaniu zwolnienia z rezerwy obowigzkowej.
.=.»Wady — koniecznosé uksztaltowania hybrydowej (nie w pelni przejrzystej dla
klienta) struktury zarzadczej, trudnoéé w monitorowaniu kosztow; brak jedno-
2nacznego pozycjonowania na rynku.

i Dla klientéw:
 Zalety — mozliwosé korzystania ze sprawnie funkcjonujacej organizacji
oférujacej bardzo konkurencyjne ceny produktéw (takze rozszerzenie oferty);

Strategia zachowania odrebnosci podmiotowej niesie nastepuja
konsekwencje:

Dla wtascicieli:
Zalety - petna swoboda w zakresie docelowego ksztaltowania specytiki now
instytucji finansowej; przejrzysta odpowiedzialnosé¢ oséb kierujacych banki el
blokowanie miejsca na wybranym rynku dla konkurencji; mozliwosci specjalizat

E—
_—-.-__-__‘_______
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brak przymusu szukania nowego banku; satysfakcja z funkcjonowania w ramg,

duzej, dobrze postrzeganej na rynku instytucji; wzrost zaufania do sanowan
instytucji finansowych.
Wady — niewielkie problemy zwigzane ze zmiang nazwy banku, konieczn
uaktualnienia danych w relacjach z innymi podmiotami rynku.
Dla pracownikéw:
Zalety — duze szanse rozwoju zawodowego, atrakcyjne perspektywy.
Wady - konieczno$¢ udowodnienia swojej przydatnoéci, znaczne ograni
nie liczby pracownikéw centrali banku (likwidacja wielu komérek).
Dla instytucji nadzoru bankowego:

nadzorczy owocuje w postaci coraz sprawniej funkcjonujacej instytucji; wz
zaufania do systemu bankowego ze strony klientow.
Wady — konieczno$¢ udzielania pomocy finansowej w warunkach mniej

przejrzystoéci (niz przy zachowaniu odrebnosci podmiotowej) organizacyjy?
i operacyjnej; konieczno$§é prowadzenia dodatkowych czynnosci kontrolnych, |

Jedno z bardziej frapujacych pytan dotyczy skutecznosci poszczegdlnyg
metod sanacji, od tego przeciez w duzym stopniu powinien zalezeé¢ wybor metgf

uzdrawiania banku. Podstawowa trudno$é polega jednak na tym, ze dokona

takiej oceny nie jest latwe. Szczegélnie trudno jest uzyskaé wiarygodne dag
dotyczace sanowania poprzez ,asymilacje”. Rozpatrzyé¢ nalezy bowiem dwa py

stawowe przypadki.

Pierwszy — jeli wlacicielem jest staby kapitalowo, niewtasciwie zarzadzay
bank, to wchlonigcie réwnie slabej instytucji jeszcze pogarsza jego sytuag
finansowg i rynkowa,. To przezylo wiele bankéw, w tym m.in. Prosper-Bank, k¢

wchlonat Dolnoslgski Bank Gospodarczy w 1994 r.

Drugi przypadek dotyczy sytuacji gdy bank, ktéry ,asymiluje” inny bank, ja

duzg instytucja finansows. Klopot wtedy polega na tym, ze koszty takie
przejgcia i uzyskane wyniki ,rozmywajg si¢” w zagregowanych informacja
Tutaj przykladéw jest mnostwo, a naj§wiezszy to asymilacja Pierwszego Komé
cyjnego Banku z Lublina przez Powszechny Bank Kredytowy.

Efekt jest taki, ze strategia ,asymilacji” niezaleznie od tego, ktérego z wyni
nionych przypadkéw dotyczy — nie sprzyja uzyskaniu rzetelnej informacji o 1
czywistych efektach jej realizacji.

Zupelnie inng jest sytuacja, gdy strategiczny wiasciciel postanawia sanow
bank, zachowujac jego odrebno§é podmiotows. Wtedy pelng sprawozdawca
dodatkowo potwierdza audyt zewngtrzny. Jasno tez jest okres§lona odpowiedzf
noéé oséb kierujacych procesem sanacji, co zawsze sprzyja pelniejszej wiedl
o przyczynach i skutkach zaréwno sukcesu jak i porazki w uzdrawianiu sytud
finansowej banku. |

W tej formule sanacji miesci si¢ m.in. Prosper-Bank SA, ktéry osigganymil
trzech lat wynikami finansowymi, wyraznym wzmacnianiem swej pozycjil
rynku oraz coraz lepszym postrzeganiem przez prase, klientéw i potencjalnil
inwestoréw potwierdza wysoka skutecznoéé podejmowanych dziatah. Oto kil
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kowa poprawa o0 22 pozycje na liscie 500 najwi'ekszycl:x .prz?dsie-
kraju (1998 r. - 164; 1999 r. — 142 pod wzgledem dzialalnosci ogélem);
orstw W cotu z kapitalu — 5 pozycja na liscie 50 najwigkszych bankéw
skaznik z;v ktywnosé zatrudnionej kadry — 14 miejsce réwniez w rankingu 50
palioitoes e - b);zkéw. Zwraca uwage wysoka dyscyplina kosztéw oceniana na
Réwieéniczej przygotowywanej przez Gléwny Inspektorat Nad-
Bankowego, np. koszty dzialania banku sg prawie 3-krotnie nizsze nl?
i awﬂtoéé dla Grupy Réwiesniczej. Podobnie jest z kosztami eksploatacyj-
e kosztami personelu. . B .
Pojedynczy przypadek trzeciego rodzaju strategl? dotyczy I‘netody. Ja'kal za-
wal BIG w stosunku do Lodzkiego Banku Rozwoju, powolujac do zycia BIF}
oaow Oceniajac kilkuletnie wyniki uzdrawiania tego banku, na podstawie
b ych, mozna émialo postawié teze, ze osiggnieto bardzo dobre
zultaty. Bank ten ma wlasny ‘pozytywny wizerunek i obecnie na jego bazie
orzy si¢ sie¢ detaliczna Millenium. . ' .
Podane przyktady §wiadczg o tym, ze bar_@z’o trudpo Jes?; wyciggnat jedno-
naczny wniosek, ktora ze stosowanych strategii jest najparil.z1ej efek!:y?vna. Przy
odobnych zalozeniach ogdlnych mozna uzyskaé zupelnie rézne wyniki stosowa-
ia danej strategii. ) ) ]
Warto wiec postawi¢ kolejne pytanie: Co determinuje wybodr okreslonej

‘metody sanowania banku przez strategicznego wlasciciela?

Pytaniem tym dotykamy chyba najistotniejszego problemu. Pytamy bowiem

o determinanty, ktére nalezy rozpatrywaé w kontekscie caloSciowej strategii

dziatania dominujacego wiasciciela. Jesli wiec nowy wlasciciel stawia sobie jako

| aléwny cel: szybkie zwigkszenie zysku, wzrost udzialu w rynku, wyzsze praw-
‘dopodobienistwo skuteczno$ci sanacji, poprawe pozycji rynkowej poprzez zwigk-

szenie skali dzialania, lepszy wizerunek i czg§ciowe wyeliminowanie konkurencji

\— to zastosuje strategie ,asymilacji”. Jedyne, co moze go powstrzymywaé przed

taka decyzja, to obawa, ze jego wyniki w pierwszym okresie po ,asymilacji” beda
na pewno gorsze.

Zupelnie inaczej z tego punktu widzenia nalezy oceniaé sanowanie banku
drugs i trzecig metoda. Mozna powiedzieé, ze jest to domena bankéw dzialajacych
z wigkszg wyobraznig i dlugofalowo okre§lonymi celami. Odrzucajac pokuse
szybkiego ,asymilowania”, strategiczny wiasciciel uzyskuje mozliwoéé: uksztal-
fowania wedtug wlasnych potrzeb strategicznych w peini kontrolowany przez
siebie podmiot finansowy, utworzenia bankowej grupy kapitatowej o okreslonych
specjalizacjach, skuteczniejszego konkurowania na wybranych rynkach finan-
sowych, korzystniejszej sprzedazy samodzielnego podmiotu finansowego
0 uksztaltowanym wizerunku i okreélonej pozycji na rynku.

Na przykladzie wielu samodzielnie sanowanych bankéw mozna stwierdzié,
28 proces uzdrawiania nie moze sie ograniczaé jedynie do wzmocnienia kapitalo-

‘WeEO, bez naruszania innych istotnych elementéw dotychczasowego funkcjonowa-
nia danego banku.

"‘5——-—-_.__________-
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Rodzi si¢ wiec kolejuy problem: Jakie wigc musza byé spelnione vy
runki, aby sanacja bez koniecznoséei ,asymilowania” banku mogla }
efektywna?

Odwolamy si¢ ponownie do rozwigzan zastosowanych w Prosper-Ban}
Doswiadczenie ostatnich trzech lat pokazuje, ze aby istniala szansa skuteg
nego samodzielnego sanowania, konieczne jest jednoczesne spelniey
wszystkich nizej okres$lonych warunkéw:

% mozliwod¢ korzystania ze zwolnienia z rezerwy obowigzkowej, uzyskay
pomocy finansowej ze strony Bankowego Funduszu Gwarancyjnego gy
systematyczne dokapitalizowanie sanowanego banku przez strategiczng
wlasciciela; :

% ustanowienie zarzgdu majgcego do§wiadczenie w kierowaniu bankami o réz
specyfice, ktéry potrafi okregli¢ realistyczne i ambitne cele strategiczne g
tylko w wymiarze finansowym;

nie jego dzialan ingerencjg w biezace zarzagdzanie;

% sprecyzowanie obszardw wspélnego (ze strategicznym wtascicielem) dzialay
w zakresie skuteczniejszej walki konkurencyjnej, lepszej alokacji $rodkg
mniejszych kosztow funkcjonowania i efektywniejszego wykorzystania zag
bow strategicznych (kadry, informatyka, marketing i organizacja);

% wdrozenie orientacji marketingowej i efektywne funkcjonowanie wszystki
placéwek banku.

Ze wzgledu na dwie gléwne bariery — niewiara w sukces dotyg
czasowych pracownikéw banku oraz nieufnosé klientéw — ktérych poli
nanie warunkuje mozliwos¢ sukcesu w sanowaniu banku, konieczne je
istnienie lidera o niekwestionowanym, zawodowym autorytecie. Ni
lepiej jesli jest to nowy prezes zarzadu wspomagany przez grupe tali
nowych pracownikéw (wysokiej klasy specjalistow z doswiadczenid
zawodowym), usytuowanych w newralgicznych obszarach biznesowyt
oraz marketingu. Nie chodzi o ,czystki” kadrowe, ale o tworzenie nowé
klimatu wiary w sukces, ktorego trudno oczekiwaé od pracownikéw, ktorzy
wewnetrznie pogodzili sie¢ z faktem, ze nic sie nie da zrobié.

Przeanalizujmy, jak praktycznie jest realizowana sanacja Prospt
-Banku. Bedzie to pelniejsza egzemplifikacja drugiej metody. _

Skala i zakres planowanych dzialah dotyczacych sanowania banku zost
okre§lony w dwoch podstawowych dokumentach:

% Planie Rozwoju Banku do 2007 roku;
% Strategicznym Planie Marketingowym na lata 1998-2000.

Plan Rozwoju Banku okresla przewidywane, wieloletnie wyniki finansol
bedace konsekwencjg odpowiedniej skali dzialania banku, wielkosci pozysk._.
nych $rodkéw pomocowych oraz zalozeh makroekonomicznych. Plan jest p
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% wysoki poziom zaufania do zarzadu ze strony rady nadzorczej i nieparalizoy |

orzenia planow finansowych banku na poszczegélne lata oraz budzeto-

ia oddzialow. .
Wa’“?‘h"‘édige okre§lono bardzo ambitnie, Prosper-Bank od trzech lat osiaga
) W .C'o odne z planem. Skale zmian wszystkich podstawowych pozycji bilansu
?""ﬁ’_"kl zlfu wynilow najlepiej obrazuje ponizsza tabela. Dla lepszego poréwnania
;'rachm‘;ch rezultatow, zawarto réwniez informacje o wynikach uzyskiwanych

és]agk?:sie przed przejeciem roli strategicznego inwestora przez Kredyt Bank
W oK

Podstawowe wielkoéci charakteryzujace rozwéj Prosper-Bank SA

— [31.12.1998 [81.12,1994 | 31.12,1995 | 31.12.1996 | $1.12.1997 | 31.12.1098 | 31.12,1999
J—_.s.—-—-——'_'______
G bilansowa (v tys. ) | 12452360 | 2340440 | 230808,25 | 21946704 [1137537,18)2945 962,66/ 479652591

Zobowiazania wobec
klientow 1 sketora
budzetowego (tys. )
Naleanofel od instytucji

nansowych poza NBP
[ﬁt;s‘ ) o 15376,70 | 33128,70 | 13544,12 | 1846149 | 640039,09|2047823,61/3438211,28

86727,20 | 152219,06 | 173761,91 | 228264,32 | 962986,21|2620 566,23 (4279 851,74

Naleanosei od Klientow
i saktora budzetowego

(tys. 21) 80244,10 | 114216,20 | 163458,66 | 20709738 | 293012,72| 645742,62|1088511,15
Kapital akeyjny (tys. zD) 6250,00 | 1500000 | 15000,00 | 1500000 | 1900000 20100,00| 46400,00
Wynik z fytulu odsetek

(tys. 1) 2791700 | -1062,50 | 477197 | 961208 | 1565472 6145052 8182365
| Wynik % tytutu prowizji

{tys.4l) 167400 | 271080 | 502380 | 552589 | 777784 14617,62| 2254457
Wynik z dzialalnosei

bankowej (tys. 21) 2087570 | 253090 | 890201 | 1570758 | 2494974 7508483 104024,88
Wynik ﬁ_n@sowy brutto

(bys.al) . -43780,90 | -17702,80 | -41904,96 | -12781,26 |  1804,05| 1519522| 19182,70
| Livaba placowek (szt) 10 14 16 16 16 21 38
Zatrudnienit'(etaty) 409 574 629 552 584 634 948

dJak konstruowaé plan strategiczny?

__\__'Warto rowniez podwiecié troche uwagi metodyce konstruowania Strategicz-
mfagf’f:'man“. Mark@tiﬂgﬂwego, ktéry ze wzgledu na specyficzng sytuacje banku
mﬁgal nietypowego podejscia. Do budowy Planu wykorzystano nastepujace
Siementy wybranych szkot strategicznego planowania:

}h




Bezpieczny Bank

ze szkoly planistycznej — gléwnie analize SWOT do diagnozy sytuacji banku y
poczatku procesu sanowania; |
ze szkoly ewolucyjnej — docenianie roli lidera oraz znaczenia niesformalizow,
nych elementéw funkcjonowania banku i otwartoéci w reagowaniu na sygna|
z otoczenia; ‘
» ze szkoly pozycyjnej — koniecznoéé szukania przewagi konkurencyjnej przg
minimalizacje kosztow 1 zroéznicowanie;
» ze szkoly zasobdéw, umiejetnosci 1 uczenia sie — docenianie znaczenia zasobgy
niematerialnych, ktére mogg mieé powazny wplyw na sukces w sanowarﬁ
banku oraz identyfikowanie unikalnych zasobéw firmy.

e
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Okre§lono cztery cele strategiczne:

. Osiggniecie zysku okreslonego w Planie Rozwoju Banku przez efekt
1 bezpieczng alokacje §rodkdéw finansowych w zdywersyfikowany produktoy
1 segmentowo portfel kredytowy.

. Uksztaltowanie wizerunku banku jako bezpiecznej i wiarygodnej instytug
finansowej, sprawnie funkcjonujacej w ramach Grupy Kredyt Banku.

. Wdrozenie orientacji marketingowej funkcjonowania banku.

. Okreélenie docelowych segmentéw i nisz rynkowych, do ktérych gléwnj
adresowana bedzie oferta banku.

Wszystkie cele zostaly obudowane opisem form ich realizacji, przy uwzgled
nieniu m.in. atutéw wynikajacych z mozliwosci bardzo bliskiej wspoétpracy z Kx
dyt Bankiem. Ponadto przyjeto zalozenie, ze wszystkie oddzialy banku hed
opracowywaly wlasne, roczne plany marketingowe, ktére bedg stanowié natural
ne operacyjne uszczegblowienie planu strategicznego calego banku.

W czym Prosper-Bank upatruje swoje szanse rynkowe?

Kierownictwo banku ma pelng $wiadomosé, ze przyszlo§é banku nie mo#
polegaé na prostej kontynuacji dotychczasowych dziatan. Bank musi okresli
swojg przewage rynkowg przez specjalizacje produktowo-segmentows. Nad tyi
wlaénie trwajg prace zardéwno po stronie inwestora strategicznego, jaki i w &8
mym banku. Obecnie juz nie wystarczy definiowanie swojego rynku doceloweg
jako obszaru matych i érednich przedsiebiorstw — bo na ten rynek wchodza ji
prawie wszystkie banki. Do$wiadczenia bankéw w rozwinietych gospodarkas
rynkowych wskazujg jednoznacznie, ze rynek potrzebuje bankéw niszowyé
(lokalnych i specjalistycznych).

Jaka metoda sanowacé?

Nakre§lona powyzej préba analizy réznych strategii sanowania polski
bankéw upowaznia do sformulowania dwoch podstawowych wnioskéw:
% nie istnieje jedna, skuteczna droga sanowania bankéw;
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Problemy i poglady
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kazda inna metoda sanowania niz proste wchloniecie banku (,,asymi-
¢ kaz. ») wymaga od strategicznego wlasciciela okreslenia celéw dlugo-
lacja.nowych i gotowosci do wielu zlozonych dzialan, umozliwiaja-
#etllllllokreglenie nowego charakteru sanowanego banku - nagroda
:i':ie byé uksztaltowanie atrakeyjnej rynkowo, praktycznie zupelnie

: s hstytueji finansowej.
nowej instyttel Marek Urbaniak
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