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Marek Pulchny

BZ WBK — irlandzki

kontra hiszpanski

Zmiana wla$ciciela BZ WBK niesie
za soba znaczace zmiany nie tylko dla
samego banku i jego pracownikéw, ale
takze, a moze przede wszystkim, dla
klientéw.

W przypadku irlandzkiego Allied
Irish Banks (AIB) inwestycja w Polsce
byla traktowana jako dlugoterminowa,
i miata przyczyni¢ si¢ do dywersyfikacji
jego dziatalnodci. Potaczenie nie uwzgled-
niafo integracji obu bankéw, gdyz Irland-
czycy liczyli si¢ z mozliwoscig sprzedazy
banku jako niezaleznego podmiotu.

Santander Bank inwestuje w BZ WBK
aby znaczaco zwigkszy¢ swoja obecno$é w
Europie Srodkowej. Zmiana marki i mi-
gracja klientéw BZ WBK do wiasnego
systemu informatycznego pozwala zakta-
da¢, ze w odréznieniu od poprzedniego
whadciciela Santander Bank nie planuje
sprzedazy banku w przyszlosci. Dla klien-
téw BZ WBK przejecie to oznacza dostep
do migdzynarodowego, wrecz globalnego

banku, ale takze ryzyko zwigzane z mi-
gracja do nowego systemu informatyczne-
go, jaki posiada Santander.

Gléwnym celem polityki fuzji i prze-
je¢ prowadzonej przez bank AIB, drugi
pod wzgledem wielkosci bank w Irlandii,
bylo zdobycie rynkéw zagranicznych, a
tym samym zapewnianie miedzynaro-
dowej dywersyfikacji. Najwicksze inwe-
stycje zostaly poczynione w Polsce, a ich
ukoronowaniem bylo przejecie 70 proc.
udziatu w BZ WBK. Jeszcze trzy lata
temu wydawato si¢, ze polityka miedzy-
narodowej dywersyfikacji przyczyni sig
do zmniejszenia negatywnych skutkéw
kryzysu, lecz rzeczywisto$¢ okazata sig
przeczy¢ tej strategii. Bardzo szybko oka-
zalo si¢, ze dywersyfikacja zostata prze-
prowadzona na zbyt maltg skalg, a portfel
kredytéw udzielonych na rynku lokalnym
w Irlandii jest nieporéwnywalnie wickszy
od sumy wszystkich kredytéw zagranicz-
nych. Utrzymanie zdobytego udzialu w

Rysunek 1 Straty AIB w latach 2008 — 2010 (mld euro)
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie AIB, 2010 Preliminary Results Presentation, PDF, 2010 Financial Summa-

7y, Bernard Byrne, Chief Financial Officer, slide 16.



Raporty, badania, dobre praktyki

rynku irlandzkim zmuszato AIB do agre-
sywnej polityki kredytowej, az do wybu-
chu kryzysu. Na kilka lat przed kryzysem
mozna bylo zaobserwowaé zwickszajace
si¢ uzaleznienie finansowania akeji kredy-
towej od srodkéw pozyskanych na rynku
mi¢dzybankowym.

Kryzys nastapil w najbardziej nieko-
rzystnym dla AIB momencie, uzaleznia-
jac jego przetrwanie od pomocy publicz-
nej, bez ktérej bank nie mialby szansy
dziala¢ dalej. W ostatnich trzech latach
AIB odnotowal straty przekraczajace 20
miliardéw euro.

Na poczatku 2010 roku byto bardzo
prawdopodobne, ze bank bedzie musiat
pozby¢ si¢ swoich zagranicznych akty-
woéw, w tym pakietu BZ WBK. W arty-
kule Czy bank BZ WBK jest na sprzedaz?
opublikowanym w , Kwartalniku Nauk o
Przedsigbiorstwie” w marcu 2010 r. zasu-
gerowalem, ze gtéwnym powodem sprze-
dazy 70 proc. pakietu BZ WBK przez AIB
bedzie koniecznos¢ podwyzszenia kapita-
tu, z powodu braku mozliwosci pozyska-
nia dodatkowego kapitatu od inwestoréw
prywatnych i instytucjonalnych. W 2010
roku rzad Irlandii uzaleznit dalsza pomoc
dla AIB od sprzedazy zagranicznych ak-
tywow, co bylo stusznym posunigciem
z punktu widzenia rzadu, poniewaz
zmniejszato to i tak ogromne zapotrzebo-
wanie na kapital ze strony AIB. Oznacza-
to to takzie koniec mi¢dzynarodowej dy-
wersyfikacji dziatalno$ci banku, i zmusito

do wystawienia na sprzedaz wszystkich
zagranicznych aktywéw. W dniu 9 wrzes-
nia 2010 roku AIB oglosil, ze zwycigzca w
wyscigu po pakiet akeji BZ WBK zostat
hiszpariski Santander Bank. Kwota trans-
akcji zostata ustalona na 3,1 mld euro.

AIB - przyszlos$¢ uzalezniona od
decyzji politycznych

Na koniec 2010 r. portfel udzielonych
kredytéow w AIB wynosit 94 mld euro, z
czego za dobre kredyty uznawanych byto
tylko 67 mld euro. Kredyty obserwowa-
ne (gdzie nastapilo pogorszenie sytuacji
finansowej kredytobiorcy), zagrozone i
utracone, stanowity 29 proc. calego port-
fela (27 mld euro). Utworzona rezerwa
na powyzsze kredyty wynosita na koniec
2010 roku tylko 7,3 mld euro.

Spodziewam si¢, ze rezerwy w calym
portfelu kredytéw beda stopniowo pod-
wyzszane (wykazywane straty) w mia-
r¢ pozyskiwania dodatkowego kapitatu,
gdyz nie jest mozliwe jednorazowe upo-
rzadkowanie calego portfela kredytéw,
przy obecnym kapitale wynoszacym 9
mld euro (nie mozna oglosi¢, ze bank ma
ujemne kapitaly wtasne). Pomimo sprze-
dazy zagranicznych aktywéw, sprzedazy
czgdei kredytéw do NAMA i podjetych
dzialan restrukturyzacyjnych, sytuacja
AIB nadal jest bardzo trudna, a jego przy-
szto$¢ bardziej uzalezniona jest od decyzji
politycznych (dodatkowej pomocy ze stro-
ny podatnikéw), niz od samego banku.

Rysunek 2 Struktura portfela kredytowego AIB w 2010 roku

Portfel kredytowy AIB w 2010 roku 93.9 miliardy euro
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Portfel kredytowy AIB, 2010 Preliminary Results Presentation, PDF, 2010
Financial Summary, Bernard Byrne, Chief Financial Officer, slide 22.
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Irlandzki BZ WBK

Historia BZ WBK pod skrzydtami
AIB rozpoczeta si¢ na przetomie 1995/96,
od zakupu przez AIB 60 proc. Wielkopol-
skiego Banku Kredytowego, a nast¢pnie
70 proc. Banku Zachodniego w 1999 r.
Fuzja tych podmiotéw w 2001 r. spowo-
dowata utworzenie BZ WBK, w ktérym
AIB otrzymatl 70 proc. udziatéw. W ten
sposob BZ WBK stat si¢ najwicksza in-
westycja zagraniczng irlandzkiego banku
w tamtym okresie.

Strategia AIB zaktadata pozostawie-
nie zarzadowi w Polsce duzej swobody
zaréwno w polityce marketingowej, sy-
steméw 1T, jak i oferowanych produktéw.
Taka strategia szybko przyniosta wymier-
ne efekty. BZ WBK, posiadajac duzego
branzowego inwestora zapewniajacego
niezbedny kapitat na rozwdj i dostgp do

know-how, rozwijat si¢ bardzo dynamicz-
nie, i obecnie jest trzecim bankiem w
Polsce. Do ujemnych stron takiej polityki
nalezy zaliczy¢ doprowadzenie do sytua-
qji, w ktérej bank BZ WBK posiada lepszy
system informatyczny dla bankowosci de-
talicznej niz AIB, jak réwniez brak obec-
nosci marki AIB na polskim rynku. Brak
konsolidacji marki oraz systeméw infor-
matycznych sugerowal, ze AIB traktuje
inwestycje w Polsce jako krétko- lub §red-
niookresowe, pozostawiajac sobie mozli-
wo$¢ szybkiej sprzedazy udziatéw.

Santander Bank i jego system
informatyczny

Santander Bank zostal utworzony
przez krolowa Izabele II w 1857 roku,
na potrzeby rozliczen morskiego handlu
migdzy portem Santander w péinocnej

Tablica 1 Fuzje i przejecia Santander Bank od 1990 do kwietnia 2011 roku

Sprzedaz czgsci lub catosci

Rok Przejgcia Zakup udziatéw przedsiebiorstwa
2011 0 0 1
2010 4 1 9
2009 5 1 /
2008 14 1 10
2007 4 2 0
2006 4 5 1
2005 2 3 4
2004 4 1 §
2003 7 5 2>
2002 6 > 8
2001 5 8 8
2000 7 24 15
1999 10 13 10
1998 9 2 10
1997 4 8 2
1996 5 > 1
1995 5 4 /
1994 3 6 4
1993 1 4 12
1992 3 10 1
1991 3 7 .
1990 3 5 2
Suma 108 120 193

Zroédto: Banco Santander SA Mergers and Acquisitions, Alacra Store Premium Business Information Source, kwiecien

2011.



BZ WBK - irlandzki kontra hiszpanski

Tablica 2 Najwazniejsze réznice pomiedzy irlandzkim a hiszpanskim

wlascicielem BZ WBK

AIB

Zarzadzanie strategiczne

Niezaleznos¢ zarzadu wysoka

Strategia marketingowa lokalna (Polska)
System informatyczny wiasny

Marka wiasna (BZ WBK)

Zrédlo: opracowanie wiasne.
Hiszpanii a Ameryka tacifiska. Fuzje i
przejecia stanowia najwazniejsze punkty
zwrotne w jego 154-letniej historii, az do
uzyskania statusu jednego z najwigkszych
bankéw na $wiecie. Na temat fuzji i prze-
je¢, w ktore byt zaangazowany Santander
Bank, mozna napisa¢ niejedng ksiazke,
tylko w ciagu ostatnich dziesi¢ciu lat byto
ich ponad pi¢¢dziesiat (tablica 1). Mozna
powiedzie¢, ze Hiszpanie opanowali sztu-
ke fuzji i przeje¢ do perfekji.
Konserwatywne podejscie do banko-
wosci, a tym samym unikanie skompli-
kowanych instrumentéw strukturyzowa-
nych, tak promowanych przez banki z
Wall Street, zamierzone czy nie, nie tylko
umozliwito bankowi Santander przetrwa-
nie kryzysu, ale wrecz umocnito jego po-
zycje na rynku miedzynarodowym. Osta-
bienie konkurencji przez dotkliwe straty
wywotlane przez kryzys pomoglo konty-
nuowac¢ agresywna globalna ekspansje.
Santander posiada wilasny system in-
formatyczny, zwany Partenon, ktdry jest
obecnie uwazany za jeden z najbardziej
zaawansowanych systeméw bankowych
na $wiecie. Wdrozenie jednego systemu
informatycznego dla wszystkich produk-
tow pozwolito na scentralizowanie da-
nych o klientach w jednej bazie danych.
Przyjecie takiego rozwiazania zmniejsza
ogdlng wielko$¢ baz danych i koszty ich
obstugi. Kazdy upowazniony pracownik

na poziomie kraju (Polska)

Santander

globalne

niska

wspdlna (Santander)

wspdlny (Partenon)

wspdlna (Santander)

ma dost¢p do danych klienta i wszystkich
sprzedanych produktéw w jednej aplikacji
(single-customer view).

Ostatnie udane migracje nowych
klientéw, bedace nastgpstwem przejeé
innych bankéw przez Santander pokaza-
ty, ze Partenon jest systemem, ktéry po
dostosowaniu do warunkéw panujacych
na danym rynku, umozliwia sprawne
przeniesienie informacji o nich do cen-
tralnej bazy danych. Posiadanie jednego
whasnego systemu informatycznego daje
Santander przewage nad konkurencja,
ktéra uzywa réznych systeméw informa-
tycznych, czesto dostarczonych i obstugi-
wanych przez firmy zewngtrzne.

Hiszpanski BZ WBK

Zakup BZ WBK nie jest pierwsza
inwestycja Grupy Santander w Polsce.
Najwazniejsze wczesniejsze inwestycje w
naszym kraju to przejecia Bank of Ame-
rica, Polskiego Towarzystwa Finansowe-
go i AIG Bank Polska. Obecnie wszyst-
kie wyzej wymienione podmioty dziataja
pod wspdlna marka Santander Consumer
Bank, co jest zgodne z globalna polityka
banku.

Santander, ktérego warto$¢ marki wy-
ceniana jest na 17,4 mld euro, zajmuje 4
miejsce w rankingu Top 500 Banking
Brands, opublikowanym przez , The Ban-
ker. Financial Times” w lutym 2011. Poli-
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tyka banku zaklada uzywanie jednej mar-
ki we wszystkich krajach. Przesadzito to
o zmianie marki BZ WBK, kté6ra zajmuje
274 pozycje na liscie Top 500 Banking
Brands, i jest wyceniana na 266 mln euro.

Zaktadajac, ze przejecie BZ WBK od
Irlandczykdw nie rézni si¢ od innych prze-
je¢ dokonanych przez Santander Bank,
nalezy spodziewaé si¢ migracji klientéw
BZ WBK do systemu informatycznego
Santandera - Partenonu. Zmniejszy to
znaczaco koszty utrzymania systemu, jak
i zapotrzebowanie na wykwalifikowanych
pracownikéw I'T w Polsce.

Zmiana wtadciciela zmienia znaczaco
pozycje BZ WBK w stosunkach z jed-
nostka macierzysta. Dla AIB polski bank
byl prestizowa i najwicksza inwestycja
zagraniczna. Stanowil znaczacy punkt za-
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