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Bezpieczny Bank Problemy i poglqdy

Lech Chetnih;?
Prezes Zarzady
Banku Spéldzielczego w Sztumi:E

.
dzielezych przez inne, nie mozna pomingé faktu, Ze opinie o mozliwosci

; , 7 iach
: perspektyw,ach spoldzielezego sektora bankowego nie zachecaly do fuzji, a klien-
tow do ng;;?olpr'acy z bankami spéldzieleczymi. Znane sa sytuacje g‘d;/ klienci
p;-'ze"h“dz'h do innych bankéw, gdyz ich partnerzy nie honorowali np. gwarancji

NIEBEZPIECZENSTWA I KORZYSCI
DLA BANKU SPOLDZIELCZEGO
PRZEJMUJACEGO ZAGROZONY

BANK SPOEDZIELCZY

Zmian gospodarcze zachodzace w Polsce w ostatnim dziesiecioleciu stworzyly
nowe warunki funkcjonowania wszystkich podmiotow gospodarczych, w tyy

takze catego sektora bankowego.
Spotdzielczoéé bankowa nalezy do sektorow, w ktérych wystapit szezego

brak przygotowania i §wiadomoséci niebezpieczefistw oraz korzysci, jakie przynig

sty przemiany gospodarcze w Polsce.

W latach osiemdziesigtych autor mial bezposredni zwigzek z sektorami spil
dzielczoéci kolek rolniczych, mieszkaniowej oraz samopomocy chlopskiej i
pozwala mi stwierdzié, ze dzialalnos¢ bankéw spéldzielczych byla dziatalnoseil

pozorna w szczegblnym stopniu. Jezeli pankowi okreélano ceny produktéw, rod

produktéw, cele kredytowania i limity wyplat .
prowizji, fundusze plac i érodki na inwestycje itp., a do tego obsady zarzad

kredytow, zakres, rodzaj i wielk

| panku spoldzielezego.

Przyczyny zagrozen w bankach spéldzielczych mialy swoje wyrazne zrédla

do ktoérych przede wszystkim nalezy zaliczyé:

1.

2

Prowadzenie dziatalnosci gléwnie w sektorze rolniczym.

Urynkowienie jl:lz' w 1988 r. rolnictwa nie zaowocowato oczekiwanymi skut-
kami w p‘ostf’m poprawy sytuacji materialnej rolnikéw, ktérych nikt ni
uprzedzil, jakie beda kolejne zmiany w gospodarce, w tym w obrocie zywno§ i,
imporcie itp. Wielu rolnikéw podjeto sie inwestycji w swoich gospod{::stw:m;’
finansowanych z kredytéw zaciaganych przede wszystkim w bankach s E]l
dzielezych. Po wprowadzeniu od styeznia 1990 r. reform gospodarezych w cpl 5
gospodarce kredyty te staly si¢ putapkg ekonomiczna, ktéra w wielu prz a:;]
kach calkowicie pograzyla czes¢ aktywnych gospodarstw, co jednl::aczi?:"
zawazylo na losach bankéw kredytujacych. Bank Spéfdzi,elczy w Szt oy
uczestniczyt bezposrednio w procesie oddluzania rolnictwa na terenie bulmlle
y..roje“tédztw elbla,’skiego i gdanskiego, co pozwolilto obserwowaé, jak negatfr\zx:
f:t:zi:ii iiz:iel?ankow spoldzielezych wywolalo ich zaangazowanie kredytowe
Brak po‘dstaw oceny skutkéw przemian gospodarczych i umiejetnosel oce
z'a.g'l'oierl wplywajacych na ryzyko zwiazane z kredytowaniem v
Nie majge do$wiadczenia i dobrych przykladéw, w zarzaldach.czeéci banké
zapommm‘m o zwyklym rozsadku, ktéry takze w warunkach gos odaolr',
nakazowej byl konieczny przy podejmowaniu decyzji kredytowych. %alort;

]
0 Oble znac takze W ballkaCh S OleIGICZ c}l W ktOI C}l Y Olnlct WO nie b 10

ustanawiali nie przedstawiciele wiascicieli, ale administracja resortowa wyZzszeg NGz atywne skutki )

szczebla, to nasuwa sie prosty wniosek, ze dziatalnos¢ gospodarczg banki spis B Z.Y A 1]; 1 zmian w 19?0 r. ustawy Prawo spéldzielcze.

dzielcze zaczely po 1990 r. i od razu na glebokiej wodzie. Na konsekwencje f §iﬁéldz:yrlla a byta .c.z?sto. pomijana w ocenach sytuacji bankowego sektora
sytuacji nie trzeba bylo diugo czekaé. Z pona d 1600 bankéw spoldziele 'n'iés 1e’:;)zego. PomlJf:lJE}c ideologiczne przestanki powodéw zmian tej ustawy
znaczaca czeéé popadia w stan zagrozenia, ktory zmuszal do zajecia sie pri " I:ioso ru(? zauwazyc, ze pozbawily one sektor spéldzielczy nadzoru w Okre_,
Tomom globalnie w skali kraju ze wagledu na grofne potencjalne i pgee2 . _Byl,o gi r): na;llzor bankowy’ Jeszcze nie dzialal w obecnej formie i zakresie, a brak
skutki ekonomiczne dla lokalnych spotecznoéci, korzystajacych z ustug bankd ; km nych uregulowan prawnych. W latach 1990-1992 z braku biegtych

spotdzielczych. ]

W tym miejscu nalezy wyraznie powiedzie¢, ze problem ten dotyczy! nie .-l
bankéw spotdzielczych, ale takze panstwowych i nowych — prywatnych. §
liczebnoéé w Polsce bankéw spotdzielezych w stosunku do pozostatych stw
wrazenie, ze problemy z bankami dotycza gléwnie bankéw spotdzielezych 1728
one sa zagrozeniem dla systemu bankowego. _

Przypomnienie sytuacji z lat dziewiec¢dziesigtych w bankach spbldziel 2
jest konieczne, gdyz méwiac o problemach przejmowania jednych bankow &&
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: :E::":ch znajgeych sie na rachunkowoégci bankowej odbiory bilanséw byty
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Bezpieczny Bank

Inne przyczyny probleméw ekonomicznych w bankach spoétdzielezych tkwi}),'_‘,
w usytuowaniu i zasadach dziatania bankéw przed zasadniczymi reformami luI]'r'
byly pochodng wymienionych czynnikow. '

Niezaleznie jednak od okoliczno$ci i przyczyn zlej sytuacji ekonomiczng
wielu bankéw spétdzielczych na poczatku lat dziewiecdziesigtych, konieczne Sta}
sie przeciwdzialanie skutkom, jakie mogla wywolaé masowa upadlosé bark{m
spotdzielczych, a na taks sig zanosito. Na szczgscie dla sektora Prezes NBP njg,
wykorzystat wowczas formalnych podstaw prawnych do takiego masowego skia
dania wnioskdéw o upadltosé.

Przypomnienie okolicznosci i przyczyn gwaltownego pogorszenia sie sytuac
ekonomicznej spétdzielczego sektora bankowego na poczatku lat dziewietdziesig,
tych jest konieczne, gdyz mialy one istotny wplyw na péiniejsze dzialanjy
uzdrawiajace te sytuacje przez polaczenia bankéw zagrozonych z bankami ,zd 2

wymi”,
Dzialania na rzecz poprawy sytuacji podejmowane byly na zewngtrz i wg
wnatrz spéldzielezego sektora bankowego. Do najwazniejszych trzeba zaliczyg,
1. Pierwszym dzialaniem uzdrawiajacym na rzecz spéldzielczosci b 0
kowej bylo postepowanie oddluzeniowe wobec rolnictwa realizows
ze $érodkéw Funduszu Restrukturyzacji i Oddluzania Rolnictwa. Wy
kupienie znacznej czesci dtugéw kredytowych rolnikow wobec bankéw dawaly
szanse gospodarstwom rolnym, ale jednoczeénie ratowato przed niechybp
upadloécig niektére banki spotdzielcze, a wielu bankom poprawilo stan pon
fela kredytowego. Nie wszystkie banki wykorzystaly te szanse. Nie podjely
staran, aby poprawié sposéb dzialania i oceny ryzyka oraz system organiz
i ponownie dopuécity do pogorszenia portfela kredytowego. Dla niektor
bankéw oddtuzenie gospodarstw rolnych byto niewystarczajaca pomoca 1 mi
siaty zaprzestaé dziatalnosci. Oddiuzenie rolnictwa indywidualnego nie mogi
w niczym pomoéc bankom osadzonym gléwnie w Srodowiskach miejskich,
2. Pojawily sie pierwsze polaczenia bankéw z ich inicjatywy, bez zachs
i naciskéw zewnetrznych. :
Podstawa tych fuzji byly przepisy prawa spétdzielczego istniejgce od wieluld
ale praktycznie przedtem stosowane sporadycznie. W przypadku taczenia$
bankéw spoldzielezych w dobrej sytuacji fuzja nie niosta ze sobg ryzyka @
banku przylaczajacego. Znacznie trudniej bylto przeprowadzi¢ potaczenie,
przedmiotem przylaczenia byt bank zagrozony. Brak wyraznych zewngtrznj
dzialaf na rzecz uzdrawiania sytuacji w bankach spotdzielczych zaowocol
na terenie wojewédztwa elblaskiego projektem polaczenia 16 z 25 istniejg)l
bankéw spétdzielezych pod szyldem Banku Spétdzielczego w Sztumie. I
jatywa wyszla od bankéw, ktére badz byly jednoznacznie zagrozone,
mialy problemy z plynnoScig i obawiaty sie skutkow utrzymywania sie td8
sytuacji. W trakcie analizowania nowej struktury po takim wielolkroti
poltaczeniu czeéé bankéw wycofala sie uswiadamiajac sobie, ze jest to kres
istnienia jako podmiotu, koniec autonomii itp., a na taks sytuacj¢
bezpoérednio nie zagrozone jeszcze nie byly przygotowane. Bank przytaczdl
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nie még} \fvzwlé natomiast odpowiedzialnogci ekonomicznej za te banki
stawiajac im samodzielnosé zarzadeza, Inng przeszkoda byly banki bez ,ogozg-
B0 Zagro,z'one upadtoécig. Komplikowato to sytuacje nowej struktur pi If :
praku wéwezas “zewnetrznej pomocy finansowej zniechecala b.'mkiyl:r-cliI Z.y
w lepsze) sytugcp. Koficowy projekt fuzji obejmowat na poczatku 1994(2' a(;g
pankow spéldzielczych. NBP wstepnie zaoferowal pomoc finansowa w fi ot
kredytu vf;ekslowego w kwocie 10 mld (starych zlotych), Ostateczn?e roa'lt;?:t:e
nie zreah'zowano, gdyz pojawily sie oficjalne informacje o zblizajs::: 1‘:1 s‘u
ucllwalepllu Lkllstawy o restrukturyzacji bankéw spoldzielezych, ktéra w Zaloz]e?
rsli?::;) ??ag Strivzg'osxequ pomoc dla bankéw spéldzielczych w formie obligacji
1994 r. przyniésl istotny przelom w restrukturyzacji spéldzielcz
sektora ba.nkowego, przynajmniej w zakresie jednoznacznej omego
kierowanej bezposrednio do bankéw spéldzielczych, poleg':ijpa.cejo::i
zejeciu przez no j i i
g: n;gw . géleielc\::ci?wstaja.ce banki regionalne zlych kredytéw od
Przepi_sy gstawy z 24 czerwca 1994 r. odsunely na dalszy plan projekt
laczenia si¢ bankow spéldzielezych. Ustawa stworzyta warunki do ogv ie o
struktur, w ktorych i duze, i niewielkie kapitalowo banki mogl bp coxaio
funkcJ:onowaé w ramach konsolidacji finansowe;. S
Przepls._? ustawowe i niekonsekwencja w ich wprowadzaniu daly podstawy d
dyskusji nad spétdzielczogcig bankowa, ktora trwa do dzis daj t en
licznej grupie specjalistow. PR
Wprowadzenie przepisé i i
wil;jqce S I[::z éc;ia':_sg;rlg S5)51*(:.|gach kagltalow:fch chlyné.lmlzowaio poja-
i . Z czgScie] r. polgczenia bankéw spoldzielezych, wspie-
rane po‘zyczkam.l z Bankowego Funduszu Gwarancyjnego i przez NBP : 16 i
W formie zwolnienia z obowigzku odprowadzania rezerwy obowialzk(’)v%;(:J.J"JV'III‘:;j

pomocy finansowej nalezy przypisaé gt i
cy final gléwng sile s i
banki silniejsze bankéw stabszych. il e

Bank Spéld%ielczy w Sztumie w latach 1993-1999 aktywnie uczest-
W procesie restrukturyzacji spéldzielezosei bankowej.

Majac po 1992 r. dobrg sytuacje ekonomiczng skupiat na sobie uwage bankéw

Spéldziel
!,' W bowstalej sytuacji Bank Spéldzielezy
oz WOJU przez przeobrazenia innych bankéw.

“HYenie pray uwzglednieniu pewn

ezych potrzebujacych wsparcia ze strony silnigjszych partnerow,
w Sztumie widzial dla siebie szanse

iB 1
fquz:: cSzpr?iceyﬁrt‘ZEym polo?'e.niu ge(’)g'raﬁcznym migdzy bankami funkcjonu-
. Sektor\:le; Bszych m}ejsc.owosmach i pretendujacymi do roli gléwnych
b i~ rz,l ank .Spoldz1?1czy w Sztumie moégl rozszerzyé swoj teren
b zdecyI:io v{ qc‘zen;a' bankov.v., niekiedy znacznie oddalonych od Sztumu
b anie zlej s;}rtuacp ﬁnfmsowej. Wszystkie polgczenia gléwnie
nicjatywy bankéw szukajgcych banku, ktéry zgodzitby sie na
ych oczekiwah zwigzanych z laczeniem, jego
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skutkami dla udzialowcoéw, pracownikéw i przyszlych procedur, dotyczacych

trybu rozpatrywania wnioskow kredytowych itp.

Dzialaniom laczeniowym banku sprzyjaly takie czynniki, jak:

1. Dobra opinia o skutecznosci dzialania w zwiazku z podjeciem w latach 1999
i 1993 wspélpracy z Ministerstwem Rolnictwa w zakresie oddluzenia gos.
podarstw rolnych na terenie wojewddztw elblaskiego i gdanskiego. Wiekszogg
bankéw spotdzielezych skorzystata ekonomicznie na wspélpracy z Bankien
Spéldzielczym w Sztumie. Takze z inicjatywy BS w Sztumie we wszystkich
bankach spétdzielezych wojewddztwa elblaskiego wprowadzono jednolity Syss
tem informatyczny.

2. Oferta pomocy finansowej z Bankowego Funduszu Gwarancyjnego w formig
pozyczki preferencyjnej w wysokosci zagrozonych depozytow w bankach pray.
laczonych oraz mozliwosci pomocy z NBP w postaci zwolnienia z obowigzky
odprowadzania rezerwy obowigzkowej i przychylnosé NBP dla aktywnycl

dzialan laczeniowych.

Bank Spéldzielczy w Sztumie przylaczy! cztery inne banki spoldziel
cze oraz przejal dzialalnoéé na terenie jednego z upadlych bankéy,
W wyniku tych dzialan powstata struktura zlozona z pietnastu jednostek o
ganizacyjnych (oddzialow, filii i punktéw kasowych). Bank Spotdzielczy w Sztus
mie nie jest w tej dziedzinie rekordzista (chociaz nie o rekord tu chodzi), niernllif
realizujac laczenie zetknat sie ze wszystkimi podstawowymi problemami dotyczgs
cymi korzysci i zagrozen, wynikajacymi z przyjetej drogi rozwoju.

Pierwsze przylaczenie nastapito z dniem 1 sierpnia 1995 r. Byt to bank
polozony w gminie typowo rolniczej. Mial niewielkie szanse samodzielnego byfiy
co uéwiadomity sobie wladze banku, zanim powstaly powazne problemy finai

sowe.
Bank ten jest oddalony od Sztumu o 85 km, co jest wazne ze wzgledu nd

konsekwencje z tego wynikajace.

Istotna takze dla oceny zagrozen jest data laczenia. Cheé zaoszczedzenia g
kosztach badania bilanséw bankéw laczacych sie i zamiar skrocenia do minimu
okresu miedzy data sporzadzenia bilansu i datg zebrah przedstawicieli spowole
waly ograniczong ocene kondycji banku przylaczonego.

Pézniejsza rzeczywisto§é wykazala, ze pomoc z BFG mogla byé wiek
gdyby partnera oceniano krytyczniej, niz wynikalo to z bezwzglednych
bilansu i deklaracji ustepujacych wtadz banku. Nie byly to co prawda drastyc
réznice ocen przed i po polaczeniu i nie wplynely na sytuacje calego banku, @
unaocznily utrate pewnych szans na latwiejsza integracje 1 konsolidacje.

Kolejne dwa potaczenia zrealizowano pod data 1 stycznia 1996 r. podejmul
decyzje o potaczeniach przed data polaczenia i na podstawie bilanséw roczi}f
tym razem poddanych dokladne; weryfikacji. W obu przypadkach znana bylas
sytuacja ekonomiczna bankdw przytaczanych, a w jednym przypadku Jerytyc®
I tym razem nie byly to banki blisko polozone. Ze wzgledu na ich sytud
skuteczna realizacja fuzji wymagata zgody NBP, poprzedzonej opracow
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kilkuletniego planu naprawczego. Na tej podstawie Bank S i i
: 1 : potdzielezy w Szt
uzyskal pr r‘afer:encmna( pozyczke z Bankowego Funduszu Gwarancy_jn);go nza ‘;n;;i
oraz zwo!pleme okregowe przez NBP z obowigzku odprowadzania rezerwy obo-
wiazkowej. I.)OWStaie.l Jednak konieczno$é odpracowania strat przylaczonych b
kéw w kwocie prawie 600.000 PLN. I
Kolejne dwie fuzje nie dqszly do skutku z przyczyn zewngtrznych. Daleko
zaawansowane procesy laczenia w .obu przypadkach spotkaly sie z negat);wnq dla
ty{:hdp?o}}ek"mw ;}eaif;:jabbm;{ku regionalnego i sgsiednich bankéw spéldzielezych
Ich dzialania sklonily banki do wycofania sie z proj i ‘
, daiala : : projektéw lgczenia z Banki
Spu?dzlf-’ltzym \; _Sztumle. I.’omewaﬁ oba banki lezaly na terenie wojewﬁdzll:vnz:
gdaﬁsktego, reakcja (.)toczerya wydaje sie byé naturalna, chociaz nie pozbawi
podtekstow co do roli banki zrzeszajacych. g one
Dla Banku Spéldzielezego w Sztumie i
. ! polagczenia te nie mialy istot
gnaczenia, gdyz dotyczylty banké i 2 i
e y OW ze znaczng przewagg dzialalnosci na rzecz
W ten sposéb ujawnilo sie jedno z zagrozen i
: it grozen, zwigzanych z podejm i
taczen, po]egajqze na ?ozllwym fiasku podjetych dziatan. RyzykoI;akiJe is(i):vrria?;eg
gamego momentu podjecia prze brani icieli
e przez zebrania przedstawicieli uchwat o polgczeniu
Nastgpne polgcezenie zostato zrealizowa
. ne pod datg 1 stycznia 1999 r
;gy;;tucl?wa{tgdjp?la,czemowq Zebranie Przedstawicieli Banku Spé!dzile‘l,cszgz
¥ Sztumie podjelo po zweryfikowaniu bilanséw roczn
. : it yveh obu bankéw.
trzyoddzialowy bank oddalony o 100 km otwieral nowy rynek, o mlﬁgsziiﬁ
’
| : jskiego. Fuzje i
zowano ze wzgledu na pr i g g
iy e przepisy dotyczace obowigzku osiagania progéw kapitato-
Przedstawienie sytuacji bankéw spoldzielezych w latach dziewigédziesiatych

‘wktérych Bank Spoéldzielez

Wl y W Sztumie realizowat pl j
ok ; ' plany rozwoju przede wszyst-
m oplerajgce sig na fuzjach, ma istotne znaczenie dla oceny zagrozen i korz;g:ti’

Jakie z tego wynikaly.

Przedstawione oceny i .fakty odnosza sie oczywidcie do przypadku Bank
tumie, t}:emniej w duzym stopniu maja znaczenie uni\wrsqlLI
wykazvu‘}e,. ze dla obiektywnej oceny tych zagrozen i korzy;ci
':Ztlecyclowmm v;?;lj:;l;?éhczba przquczonych,b_a_nl:éw.
j:rez}jlzowaﬁych przyla‘cz;(;zﬁp.oznanych korzysci i zagrozeh ujawnia juz kilka
ZaSI’l k:f?:s‘:; \;\;yl:;ga, Iokl'*eéle.nie ,,zagrpZony bank”. W przypadku przeciet-
T J?ZZ]?me npprecyzyqne co do stanu banku, jak i czasu
Boicot kOnieCch;éci tl przmelern_'}r, ze przylaczenie sig takiego banku do
Za O roions 1. ::L]’{ o warto znaé pr’zy.czyny tej koniecznosei.

B e z cala pew.nosmal nalezy uznaé taki, ktoérego

aznikowa wykazuja, wartoéci znacznie odbiegajace od

e, Doswiadezenie

-ie. a niel: .
niekiedy wemne fundusze wlasne,

10)/2000




Bezpieczny Bank

% powtarzajace sie straty na dzialalnosci,

% wysoki udzial aktywow zagrozonych,

% utrzymujacy sie niski wskaznik wyplacalnosei,
% powtarzajace si¢ okresy braku plynnosci.

W takich przypadkach przylgczenie sie do innego banku to w zasadzjg
warunek konieczny jego dalszego istnienia jako jednostki organizacyjnej banky
przyltaczajacego. |

Bardzo zla sytuacja banku zagrozonego wynikajaca z ksiag, moze jednoczes.
nie oznaczaé, ze zapisy rachunkowe sg rzetelne, m.in. ze stan aktywow jegt
prawidtowo oceniony, Krytycznie zia sytuacja ekonomiczna eliminuje sens kamy.
flowania probleméw przez nierzetelne zapisy w ksiegach. W takiej sytuacji bank;
przylaczony praktycznie nie moze stawiaé¢ zadnych warunkéw, zwlaszcza ze dlg|
jego organéw zarzadzajacych i kontrolnych przylaczenie do innego banku spﬁ‘g'
dzielczego jest takze osobista deska ratunku. Jesli chodzi natomiast o bank;
przylaczajacy, to musza takiemu przejeciu towarzyszy¢ inne korzy$ci niz doraﬁn" .
wzmocnienie ekonomiczne, jezeli przejecie to ma mieé sens.

Za zagrozony nalezy uznaé takze bank spéldzielczy, ktérego sytua.
cja finansowa waha sie. Bank taki wykazuje:
< niskg rentownos¢,

s w portfelu kredytowym wystepuje stosunkowo duzy udzial kredytéw trudnych,
bank dla utrzymania plynnosci musi ciagle zasilaé si¢ z innego banku,
poziom kosztéw ogdlnych jest drastycznie niski i wskazuje na ograniczenj
nakladéw na utrzymanie nalezytego stanu technicznego infrastruktury ban 0,
» wynagrodzenie pracownikéw utrzymuje si¢ od kilku lat na niezmiennni
niskim poziomie,
% spada udzial w rynku lokalnym ustug bankowych na skutek ograniczeni§
kosztow marketingu,

<

K2 %,
LI X

<

% proponowane stopy procentowe lokat terminowych sg wysokie, aby utrzyma :

érodki za wszelkg cene z powodu malej liczby tego rodzaju rachunky
a jednocze$nie oferuje si¢ wysokie stopy procentowe kredytow prébujac rowil
wazy¢ koszty pozyskania srodkéw, wywolujge skutecznie ucieczke klientdl
Wystepuje sklonnos¢ do lagodzenia wymogéw formalnych i merytorycznych§
w przyszloéci moze jeszcze bardziej pogorszyé portfel kredytowy.

W opisanym przypadku sytuacja o tyle jest trudniejsza, ze kierujacy ban
spoldzielczym tkwia w przekonaniu, iz maja dobra sytuacje 1 sg atrakey)
partnerem mogacym stawia¢ warunki bankowi przylaczajacemu, zwlaszez
kilka okolicznych bankéw zainteresowanych jest przejeciem, kierujac sie olld
nie dostepnymi danymi o jego sytuacji. _

Za zagrozony mozna uznaé takze bank, ktérego wyniki ekonomic#
sa, obiektywnie dobre, a jedyny problem stanowia zbyt niskie fund.
wlasne w stosunku do wymogéw prawa bankowego. Zagrozenie dots
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bank_ SI;O:)dZIel?zy’ ktérego dzialalnogé opiera sie gléwnie nay'ednef
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B i comi etk E;k'w Bank’ Spo‘ldzmlczy w Sztumie. Z przyjetych
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g P a dzialalno§é nowej str 7 ikaé j
B e owej struktury moze wynikaé jedno
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B cze
. St\iaadﬂl'u;)lem zagrozoneg? banku spétdzielczego wigzg sig istotne niebe:
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mniejszego ryzyka skutkéw ewentualnych niespodzianek oraz zaufanie do de-
klaracji sktadanych przez ich zarzady co do rzeczywistej sytuacji bankéw. Z tego
wyniknal wniosek dla pézniejszych przejeé, ze takie mate portfele kredytowe
moga zawiera¢ przykre niespodzianki, a do deklaracji skladanych przez zarzady
nalezy odnosié si¢ z pewng ostroznoscia.

Z powyzszych powodéw ocenie stanu portfela kredytowego w banku przyla-
czonym nalezy poswigcié szczegtlng uwage. Weryfikacja przez bieglych rewiden-
tow — w ramach badania bilanséw sporzadzanych na dziet polaczenia — jest
niewystarczajgca, aby sytuacje obiektywnie ocenié.

Inny rodzaj ryzyka wiaze sig z okresem przejsciowym miedzy pod-
jeciem procedury przylaczenia a jej zrealizowania, tzn. do zebrania
przedstawicieli w banku przylaczajacym, na ktérym zapada ostateczna
decyzja o przylaczeniu.

W tym okresie moze wystepowaé sklonnoéé kierownictwa banku przejmowa-
nego do podejmowania nieracjonalnych decyzji w biezacej dziatalnoéci, podyk-
towanych dorazna korzyscia. Decyzje takie mogg sie wiazaé np. z przyznawaniem
kredytéw obarczonych duzym ryzykiem, dokonywaniem zakupéw inwestycyjnych
lub podnoszeniem wynagrodzefi. Spotkalem si¢ z przypadkiem zakupu obiektu
przez zarzad banku przejmowanego po uchwale zebrania przedstawicieli banku
przejmujacego, kiedy zgodnie z ustawg Prawo spéldzielcze zarzgd ten nie istnial.

Inny przypadek to podniesienie — w okresie przygotowywania fuzji w banku
przejmowanym — wynagrodzenia o prawie 80% bez uzgodnienia z bankiem
przejmujacym.

Dla ograniczenia tego rodzaju niebezpieczeristwa Bank Spétdzielczy w Sztu-
mie stosowal umowy zawierane tacznie przez zarzady i rady nadzorcze, w ktérych
okreslano zasady zachowania sig stron w najwazniejszych kwestiach do czasu
podjecia ostatecznych uchwal przez zebrania przedstawicieli.

Kolejne istotne niebezpieczenistwo dla banku przejmujacego, to
ogolnie méwiac, stan majatku trwalego, zwlaszcza obiektéw i lokali.
Doglebna ocena przyszitych koniecznych nakladéw inwestycyjnych jest bardzo
wazna, aby wlasciwie wykonaé projekt dzialalnosci po przylaczeniu (szczegblnie
jesli wigze sie to z zamiarem uzyskania pomocy z NBP i BFG) i przewidzieé zrodla
finansowania inwestycji i ich wplyw na osiggnigcie zakladanych celow.

Lagodniejszym okiem na stan techniczny obiektéw czy lokalu banku za-
grozonego patrza rozne kontrole, a znacznie bardziej wymagajace sa kontrole
zbanku, ktéry sprawom tym po$wicca nalezyta uwage. Odnotowane przypadki to
m.in. nie uregulowany stan prawny gruntéw. Potrzeba byto prawie trzech lat, aby
prawnie uporzadkowaé te kwestie w jednym z przylaczonych bankéw i moc
uzyska¢ pozwolenie na budowe. W przypadku dzierzawy lokali wystepuje ryzyko
Wynikajace ze zle sporzadzanych uméw, w ktérych np. okres wypowiedzenia
Wynosi tylko 3 miesigce przy braku zabezpieczenia zwrotu przez wiasciciela
Poniesionych nakladéw na modernizacje. Nieuregulowanie tych kwestii przed
Przejeciem moze skomplikowaé funkejonowanie placowki bankowej po przejeciu
lub sktania¢ whascicieli do forsowania optat od nowego dzierzawcy. Prawie regula
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znoéé modernizacji lokali i obiektéw banku przejmowanego lub po-

jest koniec
ytuowanych ze wzgledu na oczekiwania

trzeba pozyskania nowych, lepiej us
klientéw i lokalizacje konkurencji.

W projekcie nakladéw na inwestycje budowlane nalezy uwzglednié
znaczna, poprawke na wydatki nie przewidziane. Poézniejsze kosztorysy,
a nastepnie koncowa wycena pokaza, ze poprawki te byly w pelni
uzasadnione.

Ze stanu zagrozenia banku musi wynikaé oszczedzanie, czgsto wieloletnie,
m.in. na inwestycjach (chyba ze do inwestycji zmusza stan zagrozenia). Wiele
bankoéw spotdzielezych funkcjonuje w starych obiektach, czgsto zabytkowych, co
zwieksza potrzebne nakiady inwestycyjne. Zmienione przepisy budowlane od-
noszace sie¢ do instalacji elektryeznych, ocieplen, podjazdow dla os6b niepelno-
sprawnych, zasilen energetycznych, systemow ogrzewania itp. takze zmuszajg do
dodatkowych kosztow.

Osobne zagrozenie stanowi podstawowe wyposazenie, ktére moze byé prze-
starzale, zuzyte, niezgodne z normami bhp itd. i w rzeczywistosci kwalifikuje sie
do wymiany.

7 wymienionymi nakladami wigze sie takze innego rodzaju niebezpieczenst-
wo wynikajace z checi osiagnigcia wysokiego standardu lokalu, mimo Ze nie ma to
uzasadnienia w oczekiwaniu klientéw i mozliwoéeiach zarobienia na lokalnym
rynku na poniesione nakiady. 7 tych tez wzgledow nie do przecenienia dla
pozniejszych skutkow jest decyzja o zakresie nakladow inwestycyjnych. Nie
mozna robié takze w tym wazgledzie nieuzasadnionych oszczednosci (w Banku
Spoétdzielczym w Sztumie odnotowano przypadki rezygnacji z oferty banku
dotyczacej zlozenia lokat mimo jej niewatpliwej atrakeyjnosei, bo placowka
powstala na bazie przejetego banku ,jest taka nienowoczesna”). Decyzja o ograni-
czonym zakresie modernizacji czy remontu moze sie nie daé zrealizowaé, gdy bedsg
odkrywane kolgjne ukryte wady obiektu konieczne do usunigcia.

O koniecznych zakupach wyposazenia typu: telefon, kopiarki, faksy, niszcza-
rki itp. mozna juz obecnie mniej méwié, gdyz z reguly banki je posiadaja. Kazdy
z bankow przejmowanych przez Bank Spétdzielezy w Sztumie musial uzupeinié
ww. wyposazenie.

Inna grupa probleméw wynika ze stanu systemu informatycznego.
Sprawnoé¢ tego systemu to obecnie podstawa dzialalnosci banku. Bez tego bank
nie mégiby sprzedawaé niektorych podstawowych produktow, nie mbéwiac o ewi-
dencji, sprawozdawczoéci czy analizach. Z gory mozna zalozy¢, ze przejmowany
zagrozony bank spéldzielezy wymaga wymiany wigkszosci sprzetu i uzupelnienia
licznych brakéw. Problemem

lat wezeéniej). W przeciwnym razie trzeba je wymienié.

Wydatki na ww. cele naleza po przejeciu banku do najwiqkszych-
i nieodzownych. Mozna ograniczy¢ inwestycje budowlane, ale oszcz&
dzié na informatyce za bardzo sie nie da, zakladajac oczywiScie,

wybrane rozwiazanie systemowe bedzie optymalne technicznie i or-

ganizacyjnie.

90

jest takze oprogramowanie. Szczebcie, jezeli jest
zgodne (Bank Spéldzielczy w Sztumie mial to szezecie, na ktére zapracowal kilka’

ze

- T TEE ™

Problemy i poglqdy\

— Stan lgezneg

odstawowe - Rozwéj

wiazania na 'Z i S
zewnatrz 1 wewnatrz banku jest konieczne ace 1oz

Generalnie nakt i

. ady inwest j

i - ly in yeyjne mo

g Jw rgtr: hz najpowazniejszych niebezpiggzgfiétdla bantu

- ]zwolc?fﬁé-;g? _Banl( Spéldzielezy w Sztus o

ot e ;;a- tys. zt na modernizacje,

% 1 1 S

3 cs.ale !ouduwlm:le 1 zakup lokali lub obi
nie, mwestycje alarmowe, TV

Przejmujace.-

m;)e poniést naklady inwes.
rozbudowe, Wyposazenie itp

ektéw, wyposaze-

% sprzet .
programowanie = 1191 tys. 51
. .z
= 103 tys. 21

systemow z s:ystemami w bankach przej
nGW)‘I;h ':!;elrsp oprogramowania
ysiiek inwestycyiny byl Wi
e ny by wige duzy i przekroczyl o .
o z.].ekty nie uwzglednialy bowiem Wyc:!.':xtkc:)y I:VCZF&“’@JSZG i
i e Sl i W konlecznych na rozwai
anku oraz utworzenie w S eIGOdZia}GWYH;]

llaanlféw przejmowanych, takie jak:
) ujemny stan funduszy wlasnyclll

~ 2) nie pokryte straty z lat ubieglych

3) d[.:iy stan nied

I’JlﬂCOI: Vch udZIaIOW lub uleaIO W nie za ekIaIOVV y oY lnal'

b

4) duzo nis }
uz0 nizsza jednostka udziatowa w banku przejm
owanym.

I{a d ¥

n ! uzji, tj. wzrost
Istnieje bowiem ryzyko, ze udzialowcs; o N ol =

Wynikajace : i ot ' :
dﬂp%acajéqmiizzepla{rzy{aczemla banku bez funduszy Lw?:asi: P(;dei?m")wac i
e woty udzialéw. Stan funduszy wilasnych i‘;);mr;tgdy P,
. ] - zniki i j i . ‘ |
blikuje sie w réznych zesta::r?erizgl:g
zgody na publikacje wynikéw dziatal-

Z 1 pro ramu na rawcze 085 ()tkallé“l 51¢ Z talllallll ze

Strony klienté 5

w, ktérzy nie wi .

2y bank jest £k ts(;:iy m‘e w1dz‘a‘cw ljanklngach swojego banku, zast R
yréwnanie jednggti? :;ﬁimi najwiekszych czy najlepszyci; sist; 5::;:“'1?1;53%

Wieeej czasuy zlalowej wyma : 4 ? opash

czlon o : ga uregulowan 8 i ;

"a uzupelnienie Li{(;)zl?’l{”z to wynika zZazwyczaj ze statutu l;a‘:":lvz‘iimtumSE da’gqcych
atow. W przeciwnym wypadku istnieje groggie']mujqwgo,
rezygnacji

| e—

2/3(9/10)/2000




Bezpieczny Bank

z czlonkostwa. Masowo§¢ czlonkostwa w banku spoldzielczym ma by¢ jego sita. To

przeciez takze potencjalni klienci.
Osobna grupa zagrozefi wiaze sie

odnotowaé przede wszystkim:

% niski poziom kwalifikacji,

% skutki ograniczenia lub zaniedbania szkolef,

& niska §wiadomosé celow dzialania, zasad now

pasywno$é kadry kierowniczej,

niskie wynagrodzenia,

» brak systemu oceny i motywacji.

*

z personelem. W tej dziedzinie trzeba

oczesnej obstugi klientow itp.,

K2 %
L X4

X3

Po stronie banku przejmujgcego dochodza problemy wynikajace z odczué
pracownikow, ze:

< musze ,robi¢ na innych”,

% sytuacja odbija si¢ na ich wynagrodzeniach,

4 dochodzg dodatkowe obowigzki zwigzane z potrzeba doszkolenia pracownikéw

banku przejmowanego.

onelem wiaza si¢ problemy niezgodno$ci systemoéw wyna-

Ponadto z pers
m.in. koniecznoéé poniesienia

grodzeri, regulaminéw itp., co moze powodowat

wydatkéw na odprawy, regulacje plac.
Nalezy takze odnotowat problem, ktéry moze sie pojawi¢ w banku przej-

mujacym, ktéry na skutek przejecia (kilku przejgé) znacznie sie rozwinal. W no-
wej strukturze zasadniczo zmienia sig rola kadry kierowniczej. To, co w banku
lokalnym bylo widoczne z zza biurka cztonkéw zarzadu lub dyrektora, w nowych
warunkach wymaga od nich zmiany organizacji pracy. Istnieje niebezpieczenst-
wo, ze rutyna nie pozwoli tym osobom przestawit si¢ z roli zwyklego administ-
ratora na skutecznego organizatora dzialah gospodarczych i lidera w strukturze
lub jej czeéci skladowej. W konsekwencji moga powstawac konflikty na tle
kompetencji, sukceséw i porazek, a stad juz blisko do ogdlnej porazki.

7 personelem i organizacja systemu zarzadzania wigze si¢ niebezpieczenstwo
mnozenia nowych stanowisk w centrali banku, ktore maja zajaé sig rozwiazywa-
niem powstajacych probleméw. Oparcie sie pokusie takiego sposobu ich roz-
wiazywania jest bardzo wazne i bedzie sktania¢ do szukania réznych rozwigzan,
mniej kosztownych, dotyczacych organizacji.

Wymienione ryzyka i problemy wynikajace z przylaczenia zagrozo-
nego banku spétdzielczego wymagaja dokladnego rozpoznania na etapie
podejmowania decyzji. Shuzy¢ temu bedzie dokladny audyt, a nie tylko
badanie bilansu. Wyniki audytu powinny stanowié¢ podstawe projektow
w zakresie zmian organizacyjnych, strategii dzialania i planéw ekono-

micznych.
Starannoéé na etapie przygotowania
szybko po przejgciu banku zagrozonego, g

fuzji i podejmowania decyzji zwrbci Si¢
dy zarzadzajacy bankiem nie beda
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trowanie si¢ na sprzedazy ustug. Pracownicy z likwidowanych stanowisk mogg
by¢ wykorzystani po odpowiednim przeszkoleniu do bezpoéredniej obstugi.
W sferze ekonomiki niewatpliwa korzyscia laczenia sie bankéw

spoldzielczych jest poprawa efektywnosci wykorzystania posiadanych
srodkéw finansowych. Jezeli bank przejmujacy ma nadwyzki érodkéw (a tak
zazwyczaj bywa), to rozwijajac dzialalno§é kredytows skutecznie poprawia do-
chody. Jezeli oba banki laczace si¢ majg nadwyzke lub dodatkowo powstajg one
w wyniku dziatalnoéci na nowych rynkach lokalnych, to mozliwe staje sie
uzyskanie wyzszego oprocentowania lokat miedzybankowych oferowane dla Wyz-

szych kwot tych lokat. Podobnie jest ze skarbowymi papierami warto§ciowymi

(ezeli w tego typu aktywa BS moze lokowaé érodki): przy relatywnie korzystnym

oprocentowaniu uzyskuje si¢ wysoki poziom plynnosci. Ponadto wystepowanie
w strukturze banku placéwek zorganizowanych w réznych §rodowiskach po-
prawia stabilno§é pltynnosci banku.

Bank Spétdzielezy w Sztumie odnotowuje pojawianie sie zwiekszonych $rod-
kéw pochodzacych z wptywu dochodéw ogrodnikéw na terenie Gdanska-Oruni,
zajmujgcych sig upraws nowalijek itp. w okresie, gdy na terenie gmin wiejskich
nastepuje spadek §rodkéw na rachunkach angazowanych przez rolnikéw w pro-
dukcje roslinng. W tych gminach poprawia sie stan érodkéw po zniwach. Jezeli
w gminie dominuje uprawa jakiej§ rosliny (np. burakéw na terenie gminy Stary
Targ), to zwigkszone $rodki pojawia sie pod koniec roku. Cykl taki ulega ostatnio
zaburzeniu ze wzgledu na pogorszenie sie terminowosci zaplaty za dostarczone
produkty rolne.

Poprawia sie efektywno$é obrotu gotéwkowego. Nadwyzki gotéowki,
np. z utargébw w oddziatach miejskich moga byé wykorzystane w oddzialach
wiejskich, w ktorych wyplaca sie gotéwke rolnikom za sprzedane produkty rolne,
unikajac zasileri obcigzonych prowizja z banku obstugujacego bank spétdzielczy.

Rozszerzenie dzialalnoéci w formie fuzji zmusza do aktywnych dziatan
marketingowych. Sg one konieczne w kazdym banku, ktory chce byé¢ widoczny na
rynku wéréd innych konkurentéw. Koszt jednostkowy wydatkéw na ten cel bedzie
duzo nizszy niz suma wydatkéw bankéw funkejonujacych odrebnie, a ich wyko-
rzystanie efektywniejsze zwlaszcza w masowej zakresie reklamy masowej, badan
rynku i analiz.

Z koniecznoéci koncentracji wynikaja korzysci takze w zakresie obstugi
Prawnej i zaopatrzenia materialowego. Kupuje sie taniej jezeli partie kupo-
wanego towaru sa wigksze. Takie korzysci odnotowano w Banku Spétdzielezym
W Sztumie zwlaszcza przy zakupie sprzgtu informatycznego, przy ustugach
serwisowych itp.

Podobnie skoncentrowanie spraw z zakresu kredytow trudnych, ktére wy-
stepujg w kazdym banku, poprawia skuteczno&é windykacji, w ktérej wykorzys-
tuje si¢ doswiadczenie zdobywane w zwigzku z wigksza réznorodnoscia przypad-

ow wystepujacych w banku o rozbudowanej sieci placéwek.

Wystepuje takze pozytywne zjawisko w sferze psychiki pracowni-

ow, ktérym wigksza satysfakeje daje praca w banku liczacym sie nie tylko na

| —
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rynku lokalnym, w banku ktéry oferujac porownywalna z bankami komercyjnymi
game podstawowych produktéw czesto tanszych, daje poczucie wypelnienia misji SANACJ A B ANKU PRZEZ P

- DOSWIAD RZEJECIE
CZENIA POLSKIEGO

i eliminuje kompleksy.
Podsumowujac, nalezaloby odpowiedzie¢ na pytanie, czy oplaca sig bankowi SY

spéldzielczemu przejmowaé inny bank, zwlaszcza zagrozony. Na przykiadzie STE].‘HT
Banku Spétdzielezego w Sztumie mozna ocenié, ze przejecia oplacily sie, choé BANKOWEGO
wszystkie nasze przypadki przylaczen zwigzane byly z bankami rzeczywiscie
bank ta droga? Tu odpowiedz nie moze

zagrozonymi. Czy oplaca sig dalej rozwijaé
dyz jezeli z rzeczywiscie zagrozonym bankiem —

by¢ jednoznacznie pozytywna; g
raczej nie. Jezeli natomiast z bankiem o dobrej sytuacji ekonomicznej, ale
o matych funduszach wiasnych, to niewatpliwie tak.

Zdobyte doswiadczenie pozwala dokonaé przejecia innego banku bardzo
szybko i sprawnie z punktu widzenia wymogow formalnoprawnych. Wazne jest,
zeby wiedzie¢ ,co dalej”. Ciagle istniejgce glebokie osadzenie bankow spéldziel-
czych w rolnictwie przy obeecnym stanie tej galezi gospodarki musi sklania¢ do W spotkaniu uczestniczyli cztonk

CZionko

powaznego zastanowienie sig nad kolejng fuzja z zagrozonym bankiem obstuguja-

cym rolnictwo.
Do glebokiego przemys
nie rozstrzygnigta sprawa ustaw

kowego. Ustawa ta moze byé¢ prz
stosunkowo proste, w tym przypadku mozliwe do rozwiazania kilkoma zapisami

w ustawie Prawo bankowe.
Bank Spétdzielczy w Sztumie wraz z bankami przylgczonymi zaangazowal
kwote ponad 500 tys. zi gotéwki w utworzenie banku regionalnego w zwigzku - lizacji
an dePOZytéw zai 3 ) USt&Wwach funk i
jmuj ¢ji Funduszy.

2 wymieniong ustawa, tracac rocznie dochéd okolo 100 tys. zl, po to, aby mobe W ramach tej dziatalnogei szczegolne m e sig takze dziatalnoscig pomocows

sprzedaé w 1995 r. kred trudne do banku regionalnego w kwocie 2922 tys. zl, przejmowani 5 jas 5 e .
’ i = . y o Fundl‘;ma ban_kow o slabej kondyai ﬁrf;sce Zajmuje wspieranie programé

52 uwaza wspieranie takes nsowej, ktére zagrozone sg upadiufv

- S_

(omoéwienie dyskusji)

oraz praktycy bankowi

lenia projektu ptzejsg‘cia banku sklania réwniez wciaz zajmujg sie kierowa:?i‘:r:’} i“;;g{’m takze ci, ktorzy w swojej pr

y regulujacej restrukturyzacje sektora ban- zorem nad projektamj b(?damyml? tacy bezposrednio

. ) : ; ite B

yktadem, jak moina skomplikowaé sprawy M zl;rl‘t;w;dzBacy spotkanie Przewodniczqcy Rad matem dyskusji
'zgdu BFG E ady BFG : )

czyk podkresiili gy k“;a Iz.{eawecka-Wtoda.n'czak oraz CZ}OngI{al;?; Gj zybowski, Pre-

szezeg6lnie istotny g proces przejmowania i sanacji siah?; lanbszanlbelaﬁ-

¢h banks

BFG, obok gwary z punktu widzenia rea W jest

odzyskujac rocznie okolo 16 tys. zl.
Obecny stan prawny i organizacyjny spotdzielczego sektora bankowego nie widzenia stabilizowania ora ‘1 programéw za bardzo st
pozwala do konca ocenié potrzeby, sensu, zagrozen i korzyéci, jakie moga plynaé systemu bankowego. Udzie] Z umacniania zaufania publiczn istotne z punktu
z Yaczenia sig bankéw spoldzielezych. W decyzjach o laczeniu weiaz zbyt wiele jest dziatalnogcig kontrowers.;‘jn:me po;;:o(_.y finansowej w ‘iektorzigg di polskiego
W P Z pun i ; * banko i
Powodu stanowi ciekawy Pl'ZedrrI:iot d‘;k‘:’;;_zema teorii ekonomii i m i:m;tjeest
i, . g0

intuicji, nadziei, ale takze — bardzo pozytywnego zjawiska — realizacji zasady
. Po 5 latach funkcjonowania

spotdzielczego wspoldzialania dla dobra catej spotdzielczosci. f
Lech Chetnik unkcja po
Botvctio zl; Sf:‘:)’:’zgadﬁ;:;?luszu Jest potrzebna i skutees
chociazby z tego pow: l:ildcz.en wydaje sie, ze nale;na. o Podstawie
Wnoszonych proez. b ocu, ze kosaty z tytulu opj i’ sanowaé banki,
anki na rzecz Funduszu appg;- obowiazkowych
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