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Inwestycje finansowe i ubezpieczenia — tendencje $wiatowe a polski rynek 2011
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ZARZADZANIE RYZYKIEM BANKU
W WARUNKACH SZYBKIEGO WZROSTU
(NA PRZYKLADZIE GETIN NOBLE BANK SA)

Streszczenie: Dotychczasowe regulacje dotyczace zarzadzania ryzykiem banku zakltadaja
model zabezpieczenia sig przed ryzykiem kredytowym i inwestycyjnym oparty na posiadaniu
odpowiedniego poziomu kapitaldow wlasnych w stosownym procencie do aktywdéw wazonych
ryzykiem. Takie podej$cie moze si¢ okazac niewystarczajace, gdyz rosnace aktywa moga ge-
nerowac wielokrotnie szybciej ryzyko zachwiania stabilno$ci banku, niz wzrastajacy propor-
cjonalnie kapitat banku je ogranicza. Zaprezentowany model entropii banku MEB wskazuje
na kluczowa rolg identyfikacji czynnikow zmniejszajacych entropig: kapitat wlasny, kapitat
ludzki i kapital technologiczny oraz czynnikow zwigkszajacych entropig: wzrost aktywow,
wzrost ptynnosci finansowej oraz wielko§¢ zaangazowania banku w spekulacyjne transakcje
finansowe. Dziatanie modelu entropii w warunkach szybkiego wzrostu zostato zaprezento-
wane na przyktadzie Getin Noble Bank SA, dynamicznie rozwijajacej si¢ instytucji bankowej
w Europie Srodkowo-Wschodniej.

Stowa kluczowe: entropia banku, ryzyko banku, zarzadzanie ryzykiem.

1. Wstep

Podstawowe pytanie, jakie przychodzi na mysl, gdy zastanawiamy si¢ nad istota kry-
zysu finansowego, brzmi: jak wobec tego planowac rozwo6j banku i zarzadza¢ tym
rozwojem? Zagadnienie to nurtuje wielu specjalistow i panuje generalny konsensus
co do tego, iz szybki przyrost aktywow, sieci oddziatéw i skali dziatalnosci jest
czynnikiem zdecydowanie zwigkszajacym ryzyko dziatania banku. Znajduje to row-
niez odzwierciedlenie w ocenach agencji ratingowych, ktore w takich przypadkach
zawsze obnizaja swoja oceng. Nadzor Bankowy, gdy ma doczynienia z bankiem,
ktory planuje szybki wzrost (szczegolnie w obszarach o podwyzszonym ryzyku kre-
dytowym, np. w kredytach gotowkowych lub kartach kredytowych), czgsto nakazu-
je utrzymywaé wyzszy poziom wspotczynnika adekwatnos$ci kapitatowej. Zwykle
taki podwyzszony poziom ustalano w wysokosci 10%, czasami nawet 12%. Byto to
jednak w czasach przedkryzysowych, kiedy zgodnie z Basel II minimalna warto$¢
Tier 1 wynosita 4%. Obecnie, gdy toczy si¢ dyskusja nad Basel Il i zwigkszeniem
Tier 1 do 8%, a w Polsce Komisja Nadzoru Finansowego otwarcie mowi o jeszcze
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wigkszym wzro$cie — do 10% dla wszystkich bankow, podwyzszony poziom wspot-
czynnika adekwatno$ci bedzie oznaczat jeszcze wigksza wartosc.

Rosnaca ptynnos¢ (P) Rosngce aktywa (A)

N

Kapitat | ludzki (L)

Kapitat
technologiczny

Q)

Kapitat
wiasny (K)

Spekulacyjne transakcje krotkoterminowe na rynku walutowym, akcyjnym
i instrumentach pochodnych, rosnaca predkos$¢ dokonywania inwestycji (B)

Rys. 1. Model entropii banku (MEB)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Czy jednak wigksze kapitaly wtasne sq wystarczajacym srodkiem do zapewnie-
nia bezpieczenstwa banku? Moje doswiadczenia pokazuja, ze nie do konca. Wydaje
sig, ze rosnace aktywa powoduja duzo szybszy wzrost entropii niz pozytywny wptyw
funduszy wlasnych. Sprawa absolutnie podstawowa jest rozwoj kapitatu ludzkiego
i technologicznego wewnatrz banku. Niniejszy tekst przedstawia subiektywne pro-
pozycje autora, wynikajace z wlasnych doswiadczen, oczywiscie nie muszg one by¢
prawdziwe dla kazdego przypadku. Niemniej daja ogdlny poglad na temat dostep-
nych narzedzi i moga stanowi¢ materiat do dalszej dyskus;ji.

2. Kadra zarzadcza banku (kapital ludzki — L)

Tworcy kazdego biznesu staja przed rozwigzaniem wzajemnej sprzecznosci. Z jed-
nej strony akcjonariusze daza do jak najwigkszego wzrostu udziatu w rynku, zysku
czy wreszcie wartosci firmy, a z drugiej mamy mniej lub bardziej uswiadomiona
wiedze o wzro$cie entropii wewnatrz organizacji. Ro$nie chaos, rozmywaja si¢
kompetencje, a prezes albo sam rozwiazuje najdrobniejsze problemy, albo odgradza
si¢ od rynku i wlasnej firmy murem tworzonej doraznie biurokracji. Wczesniej czy
po6zniej dotyka to wigkszosci firm i tylko nielicznym udaje si¢ przezwycigzy¢ ma-
razm, a cz¢sto w konsekwencji przejecie lub upadek. Sprawa jest jeszcze powazniej-
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sza, gdy dotyczy banku. Rola bankow w obrocie gospodarczym i ich znaczenie dla

spoteczenstwa sa oczywiste. W interesie wszystkich (a nie tylko akcjonariuszy) jest,

aby sektor bankowy rozwijat si¢ dynamicznie, jego zyski rosty, a depozyty byty bez-
pieczne. Trudno sobie wyobrazi¢ wzrost gospodarczy bez wzrostu akcji kredytowe;.

Nalezy jednak pamigta¢, ze wlasnie gtownie zwigkszanie aktywow odpowiada za

przyrost entropii banku. Kluczowe zatem staje si¢ pytanie, jak rozwijaé¢ bezpiecznie

bank bez wzrostu jego entropii? Odpowiedz jest zawarta w modelu entropii banku.

Trzeba rownolegle maksymalizowa¢ czynniki zmniejszajace entropig i jednocze$nie

uwaznie kontrolowac te, ktore ja zwigkszaja.

Do najwazniejszych czynnikow zmniejszajacych entropi¢ zaliczono kapitat
ludzki. Zatem tutaj wlasnie powinna si¢ rozegra¢ gtdéwna walka rynkowa podczas
budowania banku i jego szybkiego wzrostu. Nie klienci banku, nie aktywa kredy-
towe (ktore zwigkszaja entropi¢) sa wazne — wazna jest kadra banku. Ludzie, ich
wiedza i motywacja sa najwazniejsze. Podejscie takie jest bliskie znanej strategii
Blgkitnych Oceanéw [Chan Kim 2005], ktora przekonuje, iz nie warto zdobywac
przewagi rynkowej poprzez konkurencj¢ cenowa lub wycienczajaca walke kosz-
towa. Zdecydowanie efektywniejsze jest szukanie nowych kanatow dystrybucji,
kanaléw powiazanych z podstawowym biznesem, jeszcze niedostrzezonym przez
konkurencjg¢. Rywalizowanie o zespoty ludzkie nie jest niczym nowym. Robig to
wszystkie banki, czasem z nieoczekiwanym skutkiem. Znany jest przypadek przeje-
cia DLJ przez Credit Swiss oraz zaptacenia gigantycznych premii menedzerom, aby
pozostali w firmie, a niedlugo pdzniej rownie gigantycznych odpraw za zwolnienia
w ramach redukcji kosztow. Przejmowanie kadry zarzadczej w zamian za astrono-
miczne wynagrodzenia jest posuni¢gciem co najmniej ryzykownym. Nigdy nie ma
gwarancji, ze dana osoba si¢ sprawdzi (dlatego w modelu entropii kazda zmiana na
poczatku zwigksza entropig), natomiast z cala pewnoscig istotnie wplynie na zwigk-
szenie kosztow (obnizka kapitatu wtasnego = wzrost entropii).

Lepszym rozwiazaniem jest tworzenie zwiazkow partnerskich menedzerow
z akcjonariuszami 1 wspohluczestniczenie w rachunku zyskow 1 strat. Przytoczona
tutaj strategia ,,profit sharing” ma wiele zalet, ma rowniez i wady.

Zalety takiego rozwigzania sg oczywiste:

» kontrakt budowany w oparciu o niskie wynagrodzenie stale i pozniejszy udziat
w wypracowanym zysku nie obcigza od razu wyniku banku i pozytywnie wply-
wa na jego bazg¢ kapitalowa; nie ma potrzeby rywalizowania z innymi bankami
na poziomie wynagrodzenia menedzera,

* taki model wspotpracy stanowi zdecydowanie lepsza motywacj¢ do osiagnigcia
sukcesu i czgsto jest skuteczna zacheta do przyciagnigcia do wspdlpracy uzna-
nych menedzerow z duzym dorobkiem zawodowym,

* minimalizuje ryzyko przejgcia menedzerow przez konkurencje.

Wsrod wad dwie wydaja sig istotne:

» mentalna koniecznos¢ pogodzenia sig, ze w razie duzego sukcesu calkowite wy-
nagrodzenie danego menedzera bedzie daleko odbiegato od sredniej rynkowej,
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* ryzyko, iz menedzer zarzadza tylko do momentu wyliczenia jego bonusa (zreali-
zowania opcji itp.) i nastgpnego dnia odejdzie z banku.

Niezaleznie od wad czy zalet takie kontrakty nalezy konstruowac¢ wyjatkowo
ostroznie, aby c¢zg$¢ zmienna w wynagrodzeniu nie stanowita np. 98%, gdyz w ta-
kim przypadku wystepuje pokusa nadmiernego ryzyka.

Strategi¢ Biekitnego Oceanu z powodzeniem stosowatem przy budowie Getin
Banku. Przez niektorych analitykow byta nazywana strategia Archipelagu Przed-
sigbiorcow. Zatozenia programu byty proste. Nalezato znalez¢ menedzera lub lepiej
grupg dwoch-trzech menedzerow, ktorzy odniesli juz uznany sukces w branzy finan-
sowej, 1 zaproponowac im wspolprace na zasadach partnerskich. Oni wktadaja swoja
prace, wiedzg i doswiadczenie, a grupa Getin finansuje przedsigwzigcie. Dodatkowo
umozliwilismy w wielu wypadkach tworzenie nowych brandow rynkowych, aby nie-
zaleznie od satysfakcji finansowej dany menedzer czut si¢ lepiej zwiazany z marka,
ktéra sam wymyslit i tworzy. W ten sposob powstat Dom Bank, Noble Bank, posred-
nicy finansowi Open Finance oraz Fiolet i PDK, a takze NobleFunds TFI oraz biuro
maklerskie Noble Banku (NobleSecurites). Zespoty wybitnych specjalistow, ktorzy
tworzyli te marki, pracuja nie tylko dla pieniedzy. Swiadomosé, iz firmy, ktorymi
zarzadzaja, beda kojarzone przede wszystkim jako ich osobiste dzieto, dziata rownie
stymulujaco jak pieniadze. W wielu przypadkach jest nawet gtdéwnym motywatorem.
Niemniej jako ciekawostke mozna tutaj przytoczyé, ze w ciagu kilku lat istnienia
grupy Getin Holding (wtasciciela Getin Noble Banku) strategia Blekitnego Oceanu,
lub jak chca inni Archipelagu Przedsigbiorcow, pozwolita na stworzenie wérod kadry
menedzerskiej grupy kilkunastu milioneréw (w euro), ktorzy zarobili te pieniadze
wylacznie swoja praca, a nie kapitatem. Rekordzistami sg tutaj trzej tworcy Noble
Banku, ktorzy w ciagu pigciu lat, od chwili stworzenia Open Finance, a potem Noble
Banku, do momentu debiutu na warszawskiej Gieldzie Papierow Wartosciowych za-
robili po ok. 70 mln zt kazdy [Prospekt emisyjny Noble Bank SA... 2007].

3. Outsoursing kosztow i ryzyka budowy kanalow sprzedazy
poza bilans banku (Kapital technologiczny T i Kapital wlasny K)

Rys. 2. Archipelag Przedsigbiorcow

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Zadania Centrali: Zadania Spotki zaleznej:
tworzenie strategii Grupy, — zarzadzanie operacyjne Spolika,
szukanie synergii dla Spotek oraz  — tworzenie i realizacja strategii
centrum wiedzy i kapitatu, rozwoju Spotki,
zarzadzanie przeplywami — przygotowywanie i realizacja
pienig¢znymi catej Grupy, budzetu,
wyszukiwanie i inicjowanie nowych — catkowita swoboda w zarzadzaniu
projektow, Spotka,
planowanie budzetow, kontrola — zatrudnianiu pracownikow,

i audyt, wewngtrzny i zewngtrzny marketingu.
PR.

Gléwne zalozenia naszego modelu biznesu:

budowanie duzej Grupy finansowej z utrzymaniem ducha przedsigbiorczosci,
a nie korporacyjnosci,

wspotpraca w Grupie, a nie dla Grupy,

synergia produktow i ustug umozliwiajaca maksymalizacj¢ rozwoju spotek,
odpowiedni doboér spotek i 0so6b zarzadzajacych:

spotka-lider w swojej kategorii lub spotka z potencjatem na bycie liderem,
zarzadzajacy grup lub kilku menedzerow/przyjaciot wspotpracujacych w po-
przedniej firmie, osiagajacych sukcesy w swoich dziedzinach.

Przyktady spotek budowanych z udziatem akcjonariuszy mniejszosciowych.

Organizacja skoncentrowana na wynikach:

wykwalifikowany i dobrze zarzadzany zespot zarzadzajacych,
wysoka efektywno$¢ dziatania i kultura niskich kosztow,

skuteczna i stale rozwijajaca sig sie¢ dystrybucji,

bardzo dobra realizacja dziatan.

Skuteczne zarzadzanie biznesem:

szybkos¢ podejmowania decyzji,

prosty model biznesowy,

dobre rozumienie rynkow, na ktorych dziatamy,

ostrozne podejscie do ryzyka,

koncentracja na podstawowych biznesach (zasada — bez spekulacji),
brak tolerancji dla strat,

oportunistyczne podejécie do akwizycji.

Bank, ktory zaktada szybki przyrost aktywow, ma dwie drogi albo akwizycje,

albo budowg sieci sprzedazy od zera. Akwizycje z reguty sa kosztowne i nie zawsze
jest co$ wystawione na sprzedaz. Nie znaczy to, aby rezygnowac z tej drogi rozwoju,
ale sadzg, ze przede wszystkim trzeba postawi¢ na rozwoj organiczny. O konserwa-
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tywnym podejsciu do przeje¢ pisze nieco dalej, teraz zajmijmy si¢ budowa biznesu
od zera. Tworzac strategi¢ Getin Banku, stwierdzitem, ze wlasnie kanaty sprzedazo-
we najlepiej nadaja si¢ do zastosowania strategii Bigkitnego Oceanu. W pierwszych
latach istnienia banku spetnial on funkcjg¢ centrum zarzadania ryzykiem, ptynnoscia
i oczywisScie stanowit profit center. Wokot banku, ale poza jego bilansem, utworzo-
no kilka niezaleznych spotek dystrybucyjnych (pakiet wigkszosciowy kontrolowata
spotka matka banku Getin Holding). Przestanka do utworzenia takiej spotki celo-
wej bylo znalezienie grupy 2-3 uznanych menedzerow, ktorzy chca stworzy¢ swoja
wlasng fime, zarzadzac nia, firmowac ja wlasnym nazwiskiem i rozwija¢ si¢ razem
z nig. Firma powinna by¢ z zasady monoproduktowa i sprzedawac¢ okre$lony rodzaj
kredytéw na rzecz banku lub ustugi bankowe, ktore daja synergi¢ z bankiem. W ra-
zie zrealizowania zaktadanych celow biznesowych zarzad otrzymywat pakiet akcji
w wysokosci 25-33% oraz po kilku latach opcjg¢ put na ich sprzedaz.

Tak powstat Dom Bank specjalizujacy si¢ w kredytach mieszkaniowych, zatozo-
ny przez bylego prezesa GE Bank Mieszkaniowy Lukasza Balda, Powszechny Dom
Kredytowy (PDK) posredniczacy w udzielaniu kredytéw samochodowych, zatozo-
ny przez bytych tworcow lidera kredytow samochodowych z lat 90. PTF. Identyczna
byta geneza powstania posrednika kredytow hipotecznych Fiolet, doradcy finanso-
wego Open Finance (zatozonego przez tworcow firmy Expander: Jarostawa Augu-
styniaka, Maurycego Kuhna i ich przyjaciela Krzysztofa Spyre) oraz Towarzystwa
Funduszy Inwestycyjnych Noble TFI zatozone wspdlnie z Mariuszem Staniszew-
skim i Mariuszem Btachutem (bylymi zarzadzajacymi z Credit Swiss). Na podobnej
partnerskiej zasadzie zalozono jeszcze kilka innych firm.Wszystkie miaty ten sam
mianownik: musiaty tworzy¢ fundamentalng synergi¢ z Getin Bankiem i mniejszo-
sciowymi udziatowcami byli zarzadzajacy menedzerowie. Kazda spotka w zalozeniu
miala stanowi¢ samodzielne centrum zysku i z Getin Bankiem wspotpracowata na
zasadach rynkowych. Rodzaj oferowanego produktu miat znaczenie drugorzedne,
chociaz trzeba pamigtaé, ze ryzyko bylo kontrolowane przez odpowiednie komorki
banku.Wychodzitem z zatozZenia, ze sprzedawcy, bedac najblizej rynku, beda najle-
piej wiedzieli, co nalezy zaoferowac klientowi i jak skonstruowac produkt.

Strategia budowania sieci sprzedazy poza Getin Bankiem miata jesze kilka
innych zalet. Po pierwsze, z uwagi na niezalezno$¢ kazdej spoiki, zarzady mialy
mozliwos$¢ tworzenia wlasnych systemow motywacyjnych, najlepiej pasujacych do
danego produktu.W duzej zbiurokratyzowanej strukturze banku bytoby to niezmier-
nie trudne. Firmy byly zdecydowanie bardziej elastyczne i szybciej reagowaty na
potrzeby rynku. Z drugiej strony, niestety nie kazdy projekt i nie kazdy menedzer
spetnia poktadane w nim nadzieje. Realizowanie ich wczesnej fazy poza bilansem
banku pozwala na nieobcigzanie banku ewentualnymi stratami i kosztami likwidacji.
Takie firmy, jak Polskie Agencje Finansowe (zajmujace si¢ zarzadzaniem ptatno-
sciami), RB Expert (sprzedaz kredytow przez sie¢ agentow ubezpieczeniowych) czy
i-Centrum (windykacja), nie osiagngty rentownosci i zostaty sprzedane lub zlikwi-
dowane. Koszty te nigdy nie zostaty przeniesione na Getin Bank, ktory roéwniez nie
ponosit zadnego ryzyka z tym zwigzanego.
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Taka strategia pozwolita na redukcj¢ tempa wzrostu entropii zwigzanej ze wzro-
stem aktywow, a takze byla zdecydowanie mniej kosztowna (co pozwolito zacho-
wac nadwyzki kapitatowe). Dodatkowym efektem byto powstanie wzajemnej kon-
kurencji. Tworzenie firm, ktore konkuruja ze soba w tym samym segmencie, z jedne;j
strony pozwolito na kreacj¢ napigcia konkurencyjnego wewnatrz grupy, a z dru-
giej stanowito bardzo istotny element wzajemnej kontroli.Wynik takiej rywalizacji
w kazdym przypadku byt korzystny dla Getin Banku, gdyz wszystkie podmioty i tak
pracowaty na jego rzecz. Ponadto, co znacznie zwigkszato bezpieczenstwo funk-
cjonowania banku i calej grupy, poprzez stworzenie dublujacych si¢ firm, grupa
automatycznie miata zapewnione naturalne nastgpstwo personalne w niezbgdnych
wypadkach. Spotki dystrybucyjne byly tworzone przez ludzi z dusza przedsigbiorcy,
zatem byly podobne w swoim charakterze (elastyczne, agresywne, niskokosztowe)
1 teoretycznie z zarzadczego punktu widzenia wymiana zarzadzajacych nie stanowi-
ta w razie potrzeby problemu (poza problemami prawnymi). Takimi duetami byty:

*  Dom Bank i Noble Bank rywalizujace w segmencie kredytow hipotecznych,

» Fiolet i Open Finance rywalizujace w segmencie posrednictwa finansowego,

«  PDK i sie¢ whasna Getin Banku rywalizujace w segmencie kredytow samocho-
dowych,

* PDK i Getin Raty rywalizujace w segmencie kredytow gotoéwkowych,

* i-Centrum i wyndykacja wlasna Getin Banku rywalizujace w segmencie windy-
kacji,

* Getin Leasing i Getin Raty rywalizujace w leasingu.

Po kilku latach niektore z tych firm zostaly polaczone w celu zwigkszenia efek-
tywnosci, niektore sprzedane, a niektore dziataja do dzisiaj.W latach 2003-2008
stworzono w ramach programu Archipelag Przedsigbiorcéw 17 spolek celowych
z zadaniem wspotpracy z Getin Bankiem. Dzisiaj mozna stwierdzi¢, ze 9 z nich
odniosto pelny sukces, 4 podlegaly restrukturyzacji, a 4 byty niepowodzeniem. Cat-
kowity koszt (bez warto$ci pieniadza w czasie) likwidowanych projektow wyniost
ok. 30 mln z1, a koszty udanych restrukturyzacji ok. 50 mln zt. Dla por6wnania jedna
tylko spotka Open Finance zarobita w tym czasie ok. 90 min zt. Zaprezentowany
model budowania sieci sprzedazy sprawdzit si¢ zatem znakomicie. Przy relatywnie
niskich kosztach (utrzymanie bazy kapitatowej K) pozwolit na stworzenie bardzo
efektywnej, silnie zmotywowanej i dos§wiadczonej kadry zarzadczej (kapital ludzki
L). Efektem koncowym byt niespotykanie szybki rozwoj przy zachowaniu relatyw-
nie niskiej entropii.

4. Dostrzeganie i wykorzystywanie anomalii rynkowych
— oportunistyczne akwizycje (minimalizacja wplywu aktywow A)

Wezeéniej wspomniatem, ze przy tworzeniu grupy Getin nie brano pod uwagg akwi-
zycji jako zbyt kosztownego modelu rozwoju. Nie jest to do konca prawda. Kazdy
menedzer powinien uwaznie obserwowac rynek, dostrzega¢ powstajace anomalie
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rynkowe 1 w miar¢ mozliwosci wykorzystywac je na potrzeby wiasnej organizacji.
W pierwszych latach budowy Getin Banku trafily si¢ dwie takie okazje. W 2005 r.
Getin Bank przejat zbankrutowany Bank Przemystowy z Lodzi. Transakcja od dtuz-
szego czasu obecna byla na rynku, a Nadzor Bankowy bezskutecznie zwracat si¢ do
wielu instytucji o przejecie bankruta. Byt to niewielki bank z 28 oddziatami i ujem-
nymi kapitalami wtasnymi na poziomie — 168 686 tys. zl, ale z relatywnie duza baza
depozytowa i wieloma klientami. Wsparcie Bankowego Funduszu Gwarancyjnego
pozwalalo znaczaco poprawi¢ ptynnos¢. Po rzetelnej analizie zdecydowaliSmy si¢
na przejecie tego banku [Raport biezacy nr 104/2004...]. U podstaw decyzji lezato
przekonanie, iz niewielkie zainwestowane $rodki pozwola natychmiast podwoic sie¢
placowek i poziom depozytdow, a nasza windykacja bedzie efektywniejsza od windy-
kacji Banku Przemystowego. W efekcie wszystkie zainwestowane §rodki zwrdcity
sie¢ w okresie 4,5 roku [Raport biezacy nr 20/2010...]. Oferta przejecia banku byta
obecna na rynku od prawie dwoch lat 1 nikt si¢ nig nie zainteresowat, mimo ze byta
mozliwos¢ przejecia banku za wartos¢ ksiggowa w sytuacji, gdy banki w tamtym
czasie byly wyceniane na poziomie 2-, 3-krotnej wartosci ksiggowej. Nie znaczy to,
ze przejeliSmy instytucje ponizej jej wartosci, ale dostrzegliSmy mozliwo$¢ szyb-
kiego jej wzrostu poprzez zastosowanie naszego modelu biznesowego. Organizacja
dawnego Banku Przemystowego w strukturach Getin Banku juz w drugim roku byta
rentowna.

Nieco inna historia wydarzyta si¢ w przypadku Wschodniego Banku Cukrow-
nictwa (WBC). Bank zalozony przez cukrownie zaczat si¢ szybko specjalizowac
w udzielaniu kredytow ratalnych, a nastgpnie z powodu wysokiego poziomu kredy-
tow straconych praktycznie zbankrutowat. Dzigki zabiegom Nadzoru Bankowego
misja ratunkowa zostala zorganizowana przez 12 najwigkszych wowczas bankow,
ktore wylozyly pieniadze na jego ratowanie’. Po zrealizowaniu programu napraw-
czego WBC stangly one przed problemem, jak odzyskaé¢ wlozone pieniadze. Zaden
z cztonkow konsorcjum nie miat ochoty na jego przejmowanie, rozwazano zatem
dwie opcje: albo sprzedaz, albo likwidacja. W 2005 r. WBC nie mial juz Zadne-
go aktywnego portfela kredytowego, a posiadat sie¢ kilkudziesigciu oddziatow na
wschodzie Polski i do§¢ duza baz¢ depozytowa. Pierwotnie przejeciem WBC inte-
resowat si¢ Dominet Bank (sam przejety pdzniej przez Fortis Bank), ale ostatecznie
zrezygnowal. Ostatecznie Bank zostat przejgty przez Getin Bank po cenie bliskiej
ksiggowej za kwote 207 mln zt [Raport biezacy nr 132/2005...]. Wkroétce okazato
sig, ze WBC kryje w sobie aktywa, ktorych nikt wezes$niej nie dostrzegal. Stabo mo-
tywowane i wynagradzane sluzby windykacyjne nieefektywnie prowadzity proces
odzyskiwania straconych kredytow. Po zmianach organizacyjnych i systemu wyna-
grodzen ci sami ludzie byli w stanie odzyskac¢, juz na rzecz GB, jeszcze kilkadziesiat
miliondéw ztotych, czyniac transakcj¢ wyjatkowo optacalna.

! http://www.money.pl/banki/wiadomosci/artykul/konsorcjum;bankow;obejmie;akcje; wschodnie-
go; banku;cukrownictwa.
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Dzigki akwizycjom tych dwoch bankéw Getin Bank bez wyktadania duzych
srodkow byt w stanie szybko pozyskac¢ sie¢ 100 odziatéw, a co istotne od razu z baza
depozytowa.W sytuacji, gdy spotki dystrybucyjne zwigkszaty akcje kredytowa, do-
step do zrédet finansowania byt kluczowy.

Istota wykorzystywania rynkowych anomalii musi by¢ gotowo$¢ do szybkiego
podejmowania decyzji, czgsto w poprzek utartym schematom. Przy budowaniu stra-
tegii Getin Banku powiedzieliSmy sobie, ze nie bedziemy dokonywali akwizycji.
W 2008 r. nabyty zostat niewielki dom maklerski za, wydawatoby sig, wygérowana
ceng (tym bardziej, ze wlasnie rozpoczynal si¢ Swiatowy kryzys finansowy). Wszy-
scy komentowali relatywnie wysoka ceng do wartosci ksiggowej. Nikt nie zwrocit
uwagi na to, ze w wartosciach bezwglednych cena byta niewielka (ok. 12 min z})
[Raport biezacy nr 89/2009...], a zakup, w poréwnaniu z budowa od zera, pozwala
zaoszczedzic ok. 18 miesigcy czasu. Nikt nie zwrdcil uwagi na to, ze skala dziatania
Getin Noble Banku jest juz duza, ze posiadajac biuro maklerskie, bedzie mozna szyb-
ko osiagac¢ znaczace zyski. I rzeczywiscie, juz rok p6zniej biuro zanotowato 4 min zt
zysku netto? a w pierwszym poétroczu 2010 az 3,5 mln zB, co jest doskonatym zwro-
tem z inwestycji 12 mln zt zaledwie dwa lata wczesniej. Powstate okolicznosci ryn-
kowe spowodowaly jednak, ze byloby duzym nierozsadkiem nie skorzysta¢ z nich,
nawet jezeli strategia tego nie zaktadata. Nie mozna by¢ jej niewolnikiem. Podobnie
trudno bytlo ustali¢ doktadnie jeden, skalowalny model partnerstwa z menedzerami,
gdyz kazdy mial nieco inne wymagania i potrzeby. Jednemu zalezato na kreowaniu
wlasnej marki, innemu na maksymalizacji warto$ci, a innym wreszcie powodowata
zto$¢ w stosunku do poprzedniego pacodawcy. Dla jeszcze innego istotne bylo za-
pewnienie mozliwo$ci szkolenia lotniczego w wolnym czasie. W tych wszystkich
przypadkach, gdy byly to z punktu widzenia catego projektu sprawy drugorzedne,
warto byto wykaza¢ maksymalna elastycznos$¢. Podobnie bylo z akwizycjami.

5. Strategia rozwoju rynkowego pull&push
(minimalizowanie wplywu A)

Dotychczas, opisujac tworzenie Archipelagu Przedsigbiorcow, opisywatem joint-
-venture z menedzerami budujacymi spotki dystrybucyjne od zera. Pomyst, produkt
czy dystrybucja byly ich dzietem i z punktu widzenia Getin Banku wazne byto ist-
nienie synergii. W wigkszosci projektéw byty one przedstawiane przez osoby, ktore
same inicjowaty kontakt z Grupa Getin. W ten sposob powstat Open Finance. W kil-
ku przypadkach wybrano inne podejscie. Majac $wiadomos¢ konieczno$ci rozwoju
danego produktu lub ustugi, podjeto probe aktywnego przyciagnigcia uznanych me-

2 Sprawozdanie finansowe Getin Noble Bank za rok 2009 r. opublikowane 08.03.2010, www.
getinnoblebank.pl.

3 Sprawozdanie finansowe Getin Noble Bank za 1H 2010 r. opublikowane 15.08.2010, www.
getinnoblebank.pl.
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nedzeréw do projektu Getin Bank. Odbywato si¢ to dwiema drogami: albo poprzez
przejecie pakietu kontrolnego istniejacej firmy, albo przez naméwienie odpowied-
nich os6b do stworzenia nowej firmy w interesujacym segmencie na partnerskich
zasadach.

Poprzez przejecie do Grupy przylaczono wroctawska firm¢ windykacyja
i-Centrum. Spotka byta wiasnoscia kilku osob z zarzadu. Po transakcji wszyscy
zachowali swoje posady i pozostali mniejszosciowymi udziatowcami. Podobnie
ostatnio Getin Holding oglosit publiczne wezwanie na przejgcie pakietu wigkszo-
sciowego MW Trade SA, spotki notowanej na Gietdzie Papierow Wartosciowych
w Warszawie, ktora specjalizuje si¢ w finansowaniu shuzby zdrowia i obstudze za-
dluzenia tego sektora [Raport biezacy nr 21/2010...]. Intencje, ktore staty za tymi
transakcjami, sg oczywiste: uzyteczno$¢ posiadania firmy windykacyjnej w warun-
kach intensywnego rozwoju akcji kredytowej jest bezdyskusyjna, a akwizycja MW
Trade to inwestycja w kolejny atrakcyjny kanal dystrybucyjny kredytow — tym ra-
zem w stuzbe zdrowia. Porzez namowienie menedzerdéw do stworzenia joint-venture
w ramach Getin Holding powstalo NobleFunds TFI SA, a takze firma Introfaktor SA
dzialajaca w biznesie faktoringowym. Tym razem to my zwroéciliSmy si¢ do wybra-
nych 0sob z oferta wspdlnego biznesu, ktora zostata przyjeta.

Ksztalt grupy Getin Holding w poszczegdlnych latach wygladat nastgpujaco:

Rys. 3. Struktura Grupy Getin Holding SA (grudzien 2005 r.)
Zrodto: Raport Roczny 2005 Getin Holding SA.

Opisana wczesniej strategia miata jeszcze jedna pozytywna strong. Zatrudnia-
nie uznanych menedzerow, ktérzy juz gdzie indziej odniesli znaczace sukcesy, po-
zwolito na minimalizacjg skutkow ,,choroby wielu niemowlgcego”. Bank nie musiat
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Rys. 4. Struktura Grupy Getin Holding SA (sierpien 2010 r.)

Zrodto: na podstawie danych Spotki.

uczy¢ si¢ wielu rzeczy, gdyz przychodzace cate zespoty ludzi wnosity do organizacji
wiedzg¢ nabyta w poprzednim miejscu pracy. Zatomizowanie tych zespotow w nieza-
lezne jednostki pozwolito ponadto na izolacj¢ ewentualnych ztych nawykow, ktore
implementowane w catym banku mogtyby przynies¢ znaczace szkody.

Podsumowujac, strategia Archipelagu Przedsigbiorcow, pomimo niskich kosz-
tow, przyniosta znaczny wzrost kapitatu ludziego i technologicznego, przy jedno-
czesnym minimalizowaniu wzrostu entropii spowodowanej wzrostem aktywow,
operacjami na rynku walutowym i wzrostem plynnosci banku. Fakt udzielania czg-
sciowych gwarancji przez spotki dystrybucyjne na jakos¢ dostarczanych aktywow
dodatkowo zabezpieczat bank przed nadmiernymi rezerwami. W rezultacie znaczna
czes¢ ryzyka biznesowego udalo sig przenies¢ z banku, ktory, przyjmujac depozyty,
jest instytucja zaufania publicznego, do normalnych spotek prawa handlowego. Ich
ewentualny upadek, cho¢ dotkliwy dla Grupy, nie odbijat si¢ w Zadnym stopniu na
bezpieczenstwie 1 wynikach banku.

6. Strategia stop losses (minimalizowanie wplywu wzrostu
aktywow A i ochrona kapitalu K)

Jak wspomiano wcze$niej, niestety, nie kazdy pomyst biznesowy i nowe przedsig-
wzigcie przynosity oczekiwane rezultaty i niektore z nich nalezato sprzedac lub zli-
kwidowa¢. U podstaw konsekwentnie realizowanej strategii stop-losses lezaty na-
stepujace zatozenia:
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* kazdy biznes jest niezaleznym centrum zysku i z Getin Bankiem rozlicza si¢ na
zasadach rynkowych,

* w ciagu maksimum 3 miesigcy od chwili zatozenia firma powinna rozpoczac
dziatalno$¢ operacyjna,

* w ciagu 12 miesigcy od chwili rozpoczecia dziatalnosci operacyjnej firma po-
winna osiaggnac break-even point i zaczac¢ przynosi¢ zyski,

» jezeli nie udato si¢ w ciagu 12 miesigcy osiagna¢ rentownosci, firma przez na-
stgpne 12 miesigey jest poddawana restrukturyzacji i ewentualnej wymianie me-
nedzerow,

* jezeli po okresie restrukturyzacji firma dalej nie przynosi zyskow, zostaje podje-
ta decyzja o jej sprzedazy,

» jezeli w ciagu nastgpnych 12 miesigcy firmy nie udato si¢ sprzedac i dalej przy-
nosi ona straty, to zostaje zlikwidowana.

W ramach tak okreslonych zalozen w 2005 r. zlikwidowano firmg PAF SA,
w 2006 r. sprzedano i-Centrum, w 2007 r. zrestrukturyzowano Getin Leasing oraz
zlikwidowano Getin Raty poprzez potaczenie z firma PDK, a w 2009 r. przywrocono
rentownos$¢ Plus Bankowi na Ukrainie, ktory z powodu kryzysu zaczal notowaé wy-
sokie straty. W 2010 r. rozpoczgto restrukturyzacje Introfaktor SA, a rok wczesdniej
Credit Zone — posrednika finansowego z Rumunii.

Patrzac na dzialania stop-losses z punktu widzenia MEB, mozna powiedzie¢, ze
ochraniaty one kapitat wlasny Grupy, zapobiegajac dalszym stratom, oraz pozwalaty
na lepsze wykorzystanie kapitatu ludzkiego. Menedzerowie, majac jasne wytyczne
co do przysztosci danej firmy, nie tracili czasu na niekonczaca si¢ reanimacje straco-
nych projektow, ale mogli poswigci¢ si¢ nowym, lepiej rokujacym zadaniom. Przy
tak bezwzglednym stosowaniu zasady stop-losses wymagane jest, aby wszystkie
projekty byty finansowane z wtasnego kapitatu, a nie poprzez dtug. Nalezy rowniez
od poczatku liczy¢ si¢ z mozliwym niepowodzeniem i ewentualne straty finansowe
z tym zwigzane powinny by¢ od poczatku elementem kalkulacji. W tym sensie budo-
wa Grupy Getin przypominata dziatanie funduszu private equity, ktory takze zakta-
da okreslony procent niepowodzen, ale poprzez duza liczbe dokonanych inwestycji
zwigksza ostateczna szansg na sukces.

7. Dobry MIS od poczatku (nie mierzysz — nie zarzadzasz).
Rozwoj T

Stare dobre powiedzenie mowi, ze nie zarzadzasz, jak nie mierzysz. Doktadna
i szybka informacja o wszystkich elementach biznesu jest warunkiem koniecznym
odniesienia sukcesu. Informacja powinna przeptywa¢ w dwie strony od najnizszej
komorki organizacyjnej do zarzadu i na odwrot, w postaci zagregowanej sptywa od
zarzadu na sam dot. W Getin Banku od pierwszego dnia funkcjonowania wdrozono
system raportowania polegajacy na:
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* dziennym systemie raportowania sprzedazy kazdego produktu,

* dziennym raporcie bilansowym i ptynnosciowym banku,

* tygodniowym systemie raportowania poziomu kredytow z opoéznieniami w ptat-
nosciach,

* miesigcznym, obszernym raporcie z dziatalnosci banku zawierajacym bilans, ra-
chunek zyskow i1 strat, dane o ryzyku, sprzedazy, zdarzeniach jednostkowych,
dane z windykacji, o zatrudnieniu i wiele innych,

* kwartalnym raporcie gietdowym, wykonanym zgodnie z wymogami spotki pu-
blicznej,

» potrocznym raporcie z aktualizacja strategii i prognozy na najblizsze 18 miesigcy,

* rocznym raporcie gietdowym.

Ze sprzedazowego i ptynnosciowego punktu widzenia najwazniejszy jest raport
dzienny. Pozwala na biezaco $ledzi¢ wykonanie planu w kazdej placéwce, a ponadto
analizowac pojawiajace si¢ trendy. Ponadto umozliwia zarzadzanie ptynnoscia krot-
koterminowa. Codzienna dostgpnos$¢ tej informacji pozwala w zasadzie na biezaco
by¢ w kontakcie z rynkiem i reagowa¢ na jego potrzeby, nie czekajac na koniec
miesiaca. Podobna rolg¢ w zakresie zarzadzania ryzykiem odgrywaja raporty tygo-
dniowe. Mimo tego, ze daja bardzo przyblizony obraz jakos$ci portfela, to obserwo-
wanie opoznien, nawet bez glebszej analizy, pozwala na wyrobienie sobie opinii na
temat trendow w splacalnosci. Podstawowym narzedziem zarzadczym jest raport
miesigezny. Jego obszerno$¢ 1 szczegdtowos¢ moze zaskakiwac, ale tylko majac
dogtebna informacjg, mozna efektywnie zarzadza¢ bankiem. Na miesigczy raport
o stanie banku sktadaja si¢ czastkowe raporty zawierajace takie elementy, jak:

1) wskazniki ekonomiczno-finansowe banku,

2) bilans jednostkowy,

3) pozycje pozabilansowe,

4) zarzadczy rachunek zyskow i strat,

5) elementy sktadowe skonsolidowanego rachunku zysku i strat,

6) podstawowe spotki zalezne realizacja planowanego rachunku zyskow

1 strat,

7) raport adekwatnos$ci kapitalowej,
8) struktura wyniku z prowiz;ji,
9) koszty dzialania,

10) skuteczno$¢ sprzedazy dodatkowego produktu do istniejacego klienta,

11) struktura wyniku na rezerwach banku,

12) raport zatrudnienia,

13) realizowana marza odsetkowa na poszczego6lnych produktach na catym port-
felu,

14) realizowana marza odsetkowa na nowej sprzedazy,

15) oprocentowanie depozytow,

16) raport o sprzedazy kredytowe;j,

17) raport o sprzedazy depozytowe;,
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18) raport o wynikach sprzedazy wedtug kanatow dystrybucji,

19) struktura sprzedazy kredytéw hipotecznych wedtug poziomu LTV oraz kwo-
ty umow,

20) raport o inwestycjach kapitatowych banku,

21) analiza jakos$ci kredytow najwigkszych klientow,

22) raport o liczbie i aktywnosci rachunkéow bankowych,

23) miesigczna informacja o ryzykach rynkowych,

24) analiza struktury depozytow,

25) naktady inwestycyjne banku,

26) raport o udziale rynkowym banku w rynku kredytow i depozytow,

27) analiza rezerw banku w podziale na salda, produkty i stopien rezerwowa-
nia,

28) porownie wysokosci odpiséw na dany miesiac,

29) raport o sptacalnosci w rozbiciu na produkty i okresy zawarcia umowy
30 dni+,

30) raport o sptacalnosci 90 dni+,

31) raport o sptacalnosci 180 dni+,

32) raport o kredytach restrukturyzowanych,

33) wyniki windykacji telefonicznej,

34) wyniki windykacji terenowe;j,

35) analiza efektywnosci windykacji,

36) szczegbtowy raport na temat najwigkszych dtuznikow,

37) komentarz do catego raportu o zdarzeniach jednorazowych.

Tak ustawiony system informacji zarzadczej stanowi jeden z podstawowych ele-
mentow kapitatu technologicznego banku i jest kluczowy dla procesu obnizania jego
entropii. Z perspektywy czasu mysle, ze byl jednym z istotniejszych elementow
przewagi konkurencyjnej Getin Banku. Warto zaznaczy¢, ze do raportu maja dostgp
wszyscy menedzerowie banku i moga z jednej strony $ledzi¢ jako$¢ wilasnej pracy,
a z drugiej przez caly czas maja obraz catosci banku.

8. Dobre skapitalizowanie banku ostatnig linia obrony
(kapital wlasny K)

Duzo miejsca poswigciliSmy udowadnianiu tezy, ze najwazniejsi sa ludzie i ich
umiejetnosei zarzadcze oraz techonogia i organizacja pracy. Wplyw posiadania ka-
pitatow wiasnych na minimalizowanie entropii byt marginalizowany. Podtrzymujac
nadal tezg, ze kapitaly wlasne sa najmniej istotnym czynnikiem w modelu entropii
banku (MEB), nalezy jednak pokresli¢ dwie niezwykle istotne cechy kapitatu wtas-
nego. Przede wszystkim wielko$¢ kapitalu mozna obiektywnie zmierzy¢ i wyrazi¢
w jednostkach pieni¢znych. Badanie warto$ci kapitatu ludzkiego czy technologicz-
nego nie jest juz takie proste i zawiera elementy subiektywnej oceny badajacego.
Zatem pomiar wielkosci funduszy wiasnych banku jest z natury rzeczy obarczony
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najmniejszym bl¢dem. Poza tym, moim zdaniem, kapitat wtasny banku powinien
stanowic¢ ostatnia lini¢ obrony banku w razie wystapienia ewentualnych probleméw.
Kapitat Tier 1 stanowi swoisty depozyt gwarancyjny akcjonariuszy banku w sto-
sunku do jego klientow gwarantujacy rzetelno$¢ dokonywanych transakcji, a bez-
pieczenstwa depozytow w szczegolnosci. Zatem wazne jest posiadanie w banku jak
najwyzszego poziomu kapitatéw zaliczanych do klasy Tier 1. Obecnie dyskutuje si¢
nad koniecznoscia zwigkszenia minimalnej wysokosci Tier 1 z 4 do 8%:*.

Polska Komisja Nadzoru Finansowego wypowiada si¢ nawet o koniecznosci
ustalenia minimalnego poziomu na 10%. Muszg przyznaé, ze zawsze wydawato mi
sig, ze banki, ktore szybko sig rozwijaja, powinny mie¢ duzy zapas kapitatow wias-
nych, aby mie¢ bufor kapitalowy na pokrycie strat wynikajacych z ewenualnych
btedow. Rysunek 5 przedstawia rozwoj aktywow i bazy kapitatowej Getin Banku od
chwili jego powstania, pokazujac jednoczesnie, ze istniaty banki, ktéore mocno wy-
przedzaty obecne zalecenia nadzoréw bankowych. Okresowe spadki Tier 1 ponizej
10% wynikaja wytacznie z faktu opdznienia w rejestracji sadowej optaconego juz
podwyzszenia kapitatu.

. Suma bilansowa (min PLN) Tier 1

40 000 38723
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10 000

Rys. 5. Aktywa Getin Banku (od 4.01.2010 Getin Noble Banku) i poziom wskaznika Tier 1
w latach 2004-2010

Zrédto: na podstawie danych Getin Noble Banku, opracowanie wiasne.

9. Zarzadzanie sukcesem (zarzadzanie kapitalem ludzkim L)

Ostatnim, bardzo rzadko podnoszonym elementem bezpiecznego zarzadzania jest
radzenie sobie z sukcesem. Historia notuje wiele spektakualnych karier bizneso-
wych, ktére po krotkim okresie glorii szybko gasty w niestawie. Duzo prawdy jest

4 Zob. [Strengthening the resilience... 2009], http://www.bis.org/publ/bcbs164.pdf.
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w powiedzeniu, iz duzo tatwiej zdoby¢ majatek, niz go utrzymac. To zjawisko moze
by¢ szczegdlnie grozne w szybko rosnacym banku. Istotny przyrost skali dzialania
banku zazwyczaj zwiazany jest z przyrostem aktywow spowodowanych intensywna
akcja sprzedazowa. Sprzedaz produktow kredytowych, aczkolwiek ma swoja istotna
specyfike, podlega podobnym regutom marketingowym, jak wigkszo$¢ produktow,
wymaga tez posiadania zespotu wykwalifikowanych sprzedawcow. Realizujac coraz
ambitniejsze plany sprzedazowe, dos¢ tatwo jest wpas¢ w rodzaj samouwielbienia
i przekonania o swojej nicomylnosci.

Niestety, specyfika produktow bankowych powoduje, ze zawarcie umowy kre-
dytowej dopiero rozpoczyna transankcje (a nie, jak w kazdej innej umowie kup-
na-sprzedazy, ja konczy). I dopiero po sptacie kredytu bedzie mozna powiedzie¢,
czy bank na niej zarobil i ile. Wielu specjalistow 1 nawet czlonkow zarzadow tego
nie czuje 1 zachtystuje si¢ biezacymi wynikami, zapominajac, ze w banku wazne sa
trendy, a nie krotkoterminowy wynik. Osobna sprawa sa cykle gospodarcze, kto-
re powoduja, ze okresowo bank moze notowa¢ gorsze wyniki i trzeba by¢ na to
przygotowanym. Przekonanie o wlasnej nieomylnosci zwigksza sktonno$¢ do po-
dejmowania decyzji obarczonych wigkszym ryzykiem. Czgsto takim zachowaniom
towarzyszy tez gwattownie rosnaca konsumpcja osobista. Narasta przekonanie, ze
za lata cigzkiej pracy wreszcie mogg zacza¢ konsumowac, to za$ powoduje mniejsze
skupienie si¢ na zarzadzaniu bankiem. Mamy wigc sytuacje, w ktorej rosnie skton-
no$¢ do ryzykownych transakcji, a maleje skupienie i osobiste zaangazowanie w ich
realizacj¢ i nadzor nad nimi. Proces zarzadzania sukcesem w banku jest sprawa nie-
zmiernie trudna i wymaga duzo samozaparcia, ale wiele tez zalezy od osobowosci
lidera i kultury organizacyjnej banku. Pamigtajac o zatozonej strategii Archipelagu
Przedsigbiorcow, nalezy podkreslic, ze zarzadzanie sukcesem zaczg¢lo stanowié waz-
ny element ryzyka. Grupa zaczeta ,,produkowaé” wielu bardzo zamoznych ludzi,
ktorych dokonania biznesowe zdawaly si¢ potwierdza¢ ich wyjatkowosé. Pojawita
si¢ sktonno$¢ do nadmiernego ryzyka, w efekcie kilka osob praktycznie zbankruto-
wato 1 z niektorymi trzeba si¢ byto, niestety, rozsta¢. Niemniej wydaje sig, ze w osta-
tecznym rozrachunku Getin Holding potrafit uzyska¢ w tym zakresie zadowalajacy
konsensus, chociaz przy skali osiagnigtych dokonan nie byto to tatwe.

10. Getin Holding obecnie

Dane ukazane na rys. 6, 7 1 9 prezentuja dziatanie modelu entropii w warunkach
szybkiego wzrostu na przyktadzie Grupy Getin. Getin Noble Bank plasuje si¢ obec-
nie w pierwszej dziesiatce bankéw w Polsce pod wzgledem zysku netto, przycho-
déw z odsetek 1 prowizji (rys. 8).

Zastosowanie dziatania modelu entropii banku w warunkach szybkiego wzro-
stu zostato zaprezentowane na przyktadzie Getin Holding SA bardzo dynamicznie
rozwijajacej si¢ instytucji bankowej w Srodkowej i Wschodniej Europie. Dziatal-
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Rys. 6. Przyrost sprzedazy w Grupie Getin

Zrodto: na podstawie danych Spotki, opracowanie whasne.

Rys. 7. Saldo depozytow i kredytow w Getin Noble Banku SA

Zrodto: na podstawie danych Spétki, opracowanie whasne.

no$¢ rozpoczeta w 2002 r. od malej spotki z kapitalizacja 2 mln zt i fundusza-
mi wlasnymi na podobnym poziomie. Kurs akcji wynosil wowczas 0,75 zl/akcje
(rys. 8). W ciagu zaledwie 8 lat (a w 6 lat od rozpoczgcia dziatalnosci bankowe;j)
Getin zwigkszyl swoja sume bilansowa ponad 20 razy, w podobnej skali wzros-
ly aktywa kredytowe (rys. 6 i rys. 7) i zysk. Fundusze wlasne wzrosty z 2 min zt
do ponad 4 mld zt, Grupa prowadzi swoja dziatalno§¢ w Polsce, Rosji, Ukrainie,
Biatorusi i Rumunii. Skupiajac si¢ na czynnikach zwigkszajacych entropig, nalezy
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Rys. 8. Zestawienie wstgpnych wnikow bankow w Polsce za I pétrocze 2010 r.

Zrodlo: na podstawie danych Rzeczpospolita http:/www.rp.pl/artykul/529713.html, opracowanie whasne.

Rys. 9. Porownanie efektywnosci inwestycji w akcje Getin Holding, WIG Banki oraz W1G20
w latach 2002-2010

Zrodto:opracowanie wlasne
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stwierdzi¢, ze $wiadomie zrezygnowano z jakichkolwiek operacji na rynkach forek-
sowych, instrumentéw pochodnych czy tez innych inwestycji portfelowych. Ponad-
to Getin Bank, nie posiadajac duzego inwestora strategicznego, musiat od poczatku
zdobywac finansowanie na wolnym rynku, co w naturalny sposob regulowato tempo
wzrostu do skali mozliwego do pozyskania finansowania. To w sposob naturalny
likwidowato ryzyko ptynnosci. Kluczowa rolg odgrywat kapitat ludzki, do prowa-
dzenia spotek zaproszono najlepszych menedzeréw z dziedziny finanséw w Polsce.
Praktycznie od pierwszych dni rozpoczgto prace nad wdrozeniem systemu IT oraz
obszernego systemu informacji zarzadczej. W efekcie zastosowania narzgdzi zarzad-
czych opartych na koncepcji entropii banku MEB powstata w ciagu zaledwie 8 lat
jedna z najwigkszych grup finansowych w kraju, ktora bez problemu przetrzymata
kryzys (nie notujac w zadnym miesigcu straty), a kurs akcji wzrést w tym czasie
ponad 40 razy (pro forma — po uwzglednieniu wykonanych na akcjach splitow pota-
czonych z emisjami nowych akcji).
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RISK MANAGEMENT IN A BANK UNDER THE CONDITIONS
OF FAST GROWTH (ON THE EXAMPLE OF GETIN NOBLE
BANK SA)

Summary: The existing regulations of banking risk management include the model of hedg-
ing credit and investment risks in a bank which relies on having an adequate own capital
representing an appropriate percentage of risk-weighted assets. This approach may be quite
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insufficient, because the rising assets may generate a risk of upsetting the stability of a bank
much quicker than proportionally increasing own capital will mitigate it.The presented MEB
bank entropy model points to a key role of the identification of the significant factors decreas-
ing entropy (own capital, human capital and technological capital) and factors increasing
entropy (growing assets, growing liquidity and the volume of speculative transactions). The
application of the bank entropy model under the conditions of rapid growth is illustrated by
the example of Getin Noble Bank SA, a very rapidly growing banking group operating in
Central and Eastern Europe.





