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Procesy globalizacji oraz zmiany uwarunkowa  ekonomicznych, spo ecz-

nych, a nawet politycznych wp ywaj  na gr  rynkow  banków i sk aniaj  je 

do ci g ego opracowywania nowych planów strategicznych. Plany takie s  nie-

zb dne z uwagi na stale rosn c  konkurencj , pozwalaj  bankom na poszukiwa-

nie i realizacj  dzia a  maj cych na celu utrzymanie si  na rynku i uzyskanie 

rosn cej efektywno ci. Z uwagi na fakt, e w konkurencyjnym wiecie coraz 

trudniej funkcjonowa  samodzielnie, to w a nie konsolidacja poprzez fuzje 

i przej cia jest odpowiedzi  banków na te rynkowe wyzwania.

W ród wielu strategii rozwojowych banków, fuzje i przej cia s  procesami 

bardzo medialnymi, budz cymi zainteresowanie nie tylko banków, ale te  ich 

otoczenia. Rynek Þ nansowy praktycznie zawsze pozytywnie ocenia plany kon-

solidacji banków, czego nie mo na powiedzie  o otoczeniu politycznym oraz 

o klientach, dla których efekty ekonomiczne konsolidacji nie zawsze s  jasne. 

Celem artyku u jest zatem ukazanie konsolidacji polskiego sektora bankowe-

go jako dynamicznego i skomplikowanego procesu, a tak e ocena Þ nansowych 

i pozaÞ nansowych korzy ci zarówno dla w a cicieli, jak i klientów konsoli-

dowanych banków. Szczególne miejsce w artykule zajmuje analiza przebiegu 

przej cia Banku BPH SA przez Bank Pekao SA, który w otoczeniu budzi  po-

wa ne kontrowersje. 
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Konsolidacja banków jako efekt zmian w ich otoczeniu2. 

Zmieniaj ce si  zewn trzne warunki funkcjonowania sektora bankowego 

powoduj  konieczno  ci g ej adaptacji banków do zmian. Pierwsze zmiany 

w polskim sektorze bankowym nast pi y na prze omie lat 80 i 90 ubieg ego 

wieku, jeszcze przed przeobra eniami ustrojowymi. Nie da y one po danych 

efektów, poniewa  ówczesny polski system bankowy charakteryzowa  si  

brakiem konkurencji i troski o klienta, nisk  efektywno ci  i niskimi kwali-

Þ kacjami pracowników. Dopiero zmiany ustrojowe w Polsce, a wraz z nimi 

dostosowanie uregulowa  prawnych do wymogów gospodarki rynkowej 

przyczyni y si  do rekonstrukcji systemu bankowego, uchylenia kompetencji 

rz du, uporz dkowania relacji mi dzy bankami a skarbem pa stwa, a tak e 

wzrostu ich konkurencyjno ci i efektywno ci dzia ania. 

Polski system bankowy zosta  dostosowany do warunków gospodarki ryn-

kowej. Zamiast systemu obejmuj cego kilka banków centralnie zarz dzanych, 

o wysokim stopniu dyspozycyjno ci wobec w adz naczelnych, powsta  sys-

tem z o ony z wielu jednostek, samodzielnie okre laj cych zakres swojego 

dzia ania, konkuruj cych mi dzy sob  oraz kontrolowanych przez niezale ne 

od rz du instytucje nadzorcze.

W wyniku reformy, poprzez powo anie dziewi ciu niezale nych banków 

komercyjnych, które przej y od NBP obowi zki w zakresie dzia alno ci de-

pozytowej i kredytowej, powsta a dwuszczeblowa struktura sektora bankowe-

go. Banki te mia y form  banków pa stwowych, a ich centrale zosta y utwo-

rzone w miastach o najwi kszej aktywno ci gospodarczej. Obok istniej cych 

banków pa stwowych i spó dzielczych zacz y powstawa  banki prywatne 

w formie spó ek akcyjnych. W ci gu zaledwie kilku lat liczba banków komer-

cyjnych wzros a do ponad osiemdziesi ciu, a rozpocz cie dzia alno ci Gie dy 

Papierów Warto ciowych w Warszawie pozwoli o na uczestnictwo niektórych 

z nich w rozwoju rynku kapita owego. 

Pierwsza po owa lat dziewi dziesi tych XX w. to dynamiczny rozwój 

ilo ciowy banków w Polsce, które jednak nie ustrzeg y si  problemów Þ nan-

sowych. Brak p ynno ci, z a jako  udzielanych kredytów, cz ste bankruc-

twa wymusi y na NBP kroki uzdrawiaj ce sektor. Jednocze nie wprowadzono 

restrykcyjn  polityk  licencyjn  oraz wi kszego znaczenia nabra y procesy 

prywatyzacyjne, nierzadko z udzia em kapita u zagranicznego.

Pierwszy krok do prywatyzacji poczyniony zosta  ju  w roku 1991, kiedy 

to Rada Ministrów podj a decyzj  o komercjalizacji dziewi ciu banków pa -

stwowych i przekszta ceniu ich w spó ki prawa handlowego. Celem prywaty-

zacji banków by o, mi dzy innymi, przeniesienie odpowiedzialno ci za kiero-

wanie bankiem z Ministra Finansów reprezentuj cego Skarb Pa stwa na jego 

w adze i w a cicieli. Organy banków mia y ponosi  pe n  odpowiedzialno  

nie tylko za realizacj  misji i przyj tej strategii, lecz tak e za ewentualn  re-
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strukturyzacj  banku i bie ce kierowanie. Oczekiwano wzrostu ich efektyw-

no ci, unowocze nienia dzia alno ci, wprowadzenia nowoczesnych metod za-

rz dzania oraz nowych produktów.

Reformy systemu bankowego i prywatyzacja mia y pobudzi  konkurencj  

w ród banków nie tylko cenow , ale równie  jako ciow , poprzez nowe ka-

na y dystrybucji, jako  obs ugi, komplementarno  produktów i elastyczne 

dopasowanie oferty do potrzeb klientów.

Proces zmian, jakie zasz y w polskim systemie bankowym, zbieg  si  z ten-

dencjami wyst puj cymi na rynkach Þ nansowych Europy i wiata. Do najbar-

dziej istotnych przemian w otoczeniu banku na prze omie XX i XXI w. nale y 

zaliczy  liberalizacj , czyli usuni cie wszelkich barier w swobodnym prze-

p ywie kapita u pomi dzy krajowymi rynkami1, deregulacj , rozumian  jako 

eliminacj  nadmiaru ogranicze  kr puj cych swobod  stosunków gospodar-

czych, a przyczyniaj c  si  do zwi kszenia konkurencji na krajowym rynku 

oszcz dno ci2, szybki post p techniczny, a przede wszystkim globalizacj .

Globalizacja to jeden z najistotniejszych czynników, który implikuje istot-

ne zmiany gospodarcze i spo eczne. Proces globalizacji mo na okre li  jako 

coraz bli sze scalanie narodowych gospodarek, które przejawia si  we wzro-

cie mi dzynarodowych obrotów handlowych, przep ywów kapita owych 

i us ug b d cych efektem post pu technicznego3.

Na proces globalizacji maj  wp yw czynniki zewn trzne, takie jak: zmia-

ny technologiczne, ró nicowanie si  popytu, formy inwestycji pa stw d -

cych do ochrony w asnego rynku oraz czynniki wewn trzne tkwi ce w samym 

podmiocie gospodarczym, czyli na przyk ad charakter dzia alno ci, rodzaj 

wytwarzanego produktu, zwi kszenie rynkowej pozycji. Wszystkie te czyn-

niki determinuj  rozwój podmiotu gospodarczego poprzez dostosowanie si  

do ewoluuj cego rynku mi dzynarodowego w rynek globalny, co skutkuje ko-

nieczno ci  powi kszenia swoich zdolno ci konkurencyjnych. Globalizacja 

rynku zmusza podmioty gospodarcze, w tym równie  banki, do poszukiwa-

nia nowych róde  konkurencyjnej przewagi, du ej elastyczno ci dzia ania 

i szybkiego adaptowania si  do burzliwego otoczenia4.

Podsumowuj c, wspomniane tendencje na rynkach wiatowych, a tak e 

rosn ca konkurencja w polskim sektorze bankowym maj  zasadnicze zna-

czenie dla przysz o ciowej dzia alno ci banków, gdy  wymusza to na nich 

ci g e dostosowywanie si  do zmieniaj cego otoczenia. Do czynników, które 

1 J. K. Solarz, Uwarunkowania wspó czesnej bankowo ci, w: Bankowo  w Polsce i na wiecie. 

Stan obecny i tendencje rozwojowe, red. L. Or ziak, B. Pietrzak, Olympus, Warszawa 2000/2001, 

s. 20.
2 M. Brett, wiat Þ nansów u progu XXI wieku, Biblioteka Menad era i Bankowca, Warsza-

wa 1999r., s. 15.
3 A. Budnikowski, Globalizacja, a integracja, Biblioteka Wiedzy Europejskiej, Wydawnictwo 

SGH, Warszawa 2000r., s. 7.
4 Z. Pier cionek, Strategie rozwoju Þ rmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, 

s. 319.
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w ostatnich latach mia y g ówne znaczenie dla funkcjonowania banków, mo -

na zaliczy :

zmian  sposobu funkcjonowania banków, odej cie od licznych regula- –

cji pa stwowych w stron  rywalizacji i konkurencji,

homogenizacj  ofert bankowych oraz daleko id ce ujednolicenie wa- –

runków cenowych, co przyczynia si  do cz stszych zmian banku przez 

klienta,

pojawienie si  licznych podmiotów konkurencyjnych, oferuj cych  –

us ugi o charakterze substytucyjnym, np. SKOK-i, instytucje ubezpie-

czeniowe, fundusze inwestycyjne,

swobod  w otwieraniu licznych oddzia ów i Þ lii zagranicznych insty- –

tucji kredytowych, które maj  wi kszy potencja  ekonomiczny i odpo-

wiednie do wiadczenie w pozyskaniu i obs udze klienta bardziej do-

chodowego5. 

Jedn  ze strategii stosowanych w celu wzmocnienia pozycji konkurencyj-

nej na globalnym rynku gospodarczym jest konsolidacja  albo poprzez fu-

zje, czyli po czenie si  dwóch podmiotów, albo poprzez przej cie s abszego 

przez silniejszy podmiot.

Uwarunkowania prawne i ekonomiczne konsolidacji 3. 

polskich banków

W pierwszej po owie lat dziewi dziesi tych XX w. polski sektor banko-

wy liczy  ponad 80 banków komercyjnych. Jednak si a kapita owa banków 

by a niewielka, a fakt ten uniemo liwia  w pe ni ich rozwój i funkcjonowanie 

na coraz bardziej konkurencyjnym rynku. Jednym ze sposobów wzmocnienia 

kapita owego banków by o wprowadzenie w ycie przepisów ustawy z dnia 14 

czerwca 1996 r. o czeniu i grupowaniu niektórych banków w formie spó ki 

akcyjnej6. Celem ustawy by o wzmocnienie kapita owe i poprawa konkuren-

cyjno ci skonsolidowanych banków, g ównie wobec banków zagranicznych. 

Przes ankami konsolidacji, rozumianej jako proces polegaj cy na zespoleniu 

wysi ków zmierzaj cych do finansowej i organizacyjnej restrukturyzacji ban-

ków w celu wzmocnienia ich potencja u strategicznego i stabilno ci, s :

ch  osi gania przez akcjonariuszy wy szych stóp zwrotu z zainwe- –

stowanego kapita u,

potrzeba ograniczania ryzyka bankowego, wi kszy kapita  to mniejsze  –

5 D. Korenik, Konkurencyjno  i konkurencja banków polskich od lat dziewi dziesi t XX w., 

Akademia Ekonomiczna we Wroc awiu, Wroc aw 2002 r., s. 11, 211.
6 Ustawa z dnia 14 czerwca 1996 r. o czeniu i grupowaniu niektórych banków w formie spó ki 

akcyjnej, Dz. U. z 1996 r., nr 90, poz. 406.
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ryzyko dzia alno ci i poprzez oferowanie lepszych jako ciowo pro-

duktów wzrost dochodów banku,

wi ksze zarobki i presti  kadry kierowniczej (cho  pracownicy ni - –

szych szczebli nara eni s  na redukcje zatrudnienia w wyniku likwi-

dowania dubluj cych si  stanowisk),

uniezale nienie si  od jednego typu klientów, co przyczynia si  do dy- –

wersyfikacji róde  przychodów7. 

Proces konsolidacji mo e odbywa  si  w drodze fuzji lub przej . Fuzje 

i przej cia definiowane s  w ró ny sposób zarówno w literaturze ekonomicz-

nej, jak i w aktach prawnych. Jednak zasadnicze cechy wyró niaj ce te dwie 

formy po cze  w zasadzie s  takie same. W przypadku fuzji powstaje nowy 

podmiot, a w przypadku przej cia podmiot przej ty ulega likwidacji. Jednak 

obie te formy wymagaj  znacznej ilo ci wolnych rodków finansowych, ale 

s  te  doskona  inwestycj  i szans  na podniesienie warto ci rynkowej. 

Kodeks spó ek handlowych umo liwia czenie si  spó ek na dwa sposo-

by. Pierwszy „przez przej cie”, a drugi „przez zjednoczenie”8. Przej cie pole-

ga na przeniesieniu ca ego maj tku spó ki przejmowanej na spó k  przejmu-

j c  za udzia y i akcje, które spó ka przejmuj ca wydaje wspólnikom spó ki 

przejmowanej. Zjednoczenie, czyli fuzja, nast puje poprzez nawi zanie spó -

ki kapita owej, na któr  przechodzi maj tek wszystkich cz cych si  spó ek 

za udzia y lub akcje nowej spó ki. Cech  charakterystyczn  przej cia jest 

zdobycie kontroli przez podmiot silniejszy ekonomicznie nad innym przez 

nabycie udzia ów lub akcji w liczbie, która wystarcza do kontrolowania jej 

i zarz dzania. Z kolei fuzja to forma wspó pracy konkurentów (w przypadku 

banków), którzy zdecydowali si  prowadzi  nowe przedsi wzi cie, integru-

j c swoje zasoby i umiej tno ci.

Kodeks spó ek handlowych (art. 491) ogranicza mo liwo  fuzji i przej  

do jednorodnych spó ek kapita owych, to znaczy albo dwóch spó ek akcyj-

nych, albo dwóch spó ek z ograniczon  odpowiedzialno ci . Niedopuszczal-

ne jest czenie si  spó ek akcyjnych i z ograniczon  odpowiedzialno ci , 

chyba e jedna z nich dokona zmiany formy w asno ci. Wed ug polskiego 

prawa bankowego banki prywatne mog  mie  tylko form  spó ki akcyjnej 

i tylko takie spó ki mog  si  ze sob  czy . Nie ma mo liwo ci konsolidacji 

banków w formie spó ki akcyjnej z bankiem spó dzielczym czy pa stwo-

wym.

Praktyka gospodarcza wyszczególni a wiele typów i form fuzji lub prze-

j  (tabela 1).

7 E. Nied wiedzka, Konsolidacja sektora bankowego sposobem na dokapitalizowanie ban-

ków dzia aj cych w Polsce, w: Bankowo , red. nauk. M. Zaleska, SGH, Warszawa 2005, 

s. 145.
8 Ustawa z dnia 15 wrze nia 2000 roku, Kodeks spó ek handlowych, Dz. U. nr 94, poz. 1037, 

art. 492.
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Tabela 1. G ówne typy i formy fuzji i przej

Forma i typ fuzji lub przej cia Cechy charakterystyczne

Poziome

Pionowe

Koncentryczne

Konglomeratowe

Podmioty z tego samego sektora o podobnym proÞ lu dzia-

ania wytwarzaj  podobne produkty lub oferuj  zbli one 

us ugi. 

Integracja podmiotów z tego samego segmentu rynku, cz -

sto zachodzi relacja dostawca–odbiorca.

Dotyczy podmiotów korzystaj cych ze wspólnego rynku, 

technologii lub procesów produkcji. Przej te przedsi bior-

stwo wzbogaca przejmuj cego o nowy produkt, technologi  

lub rynek.

Celem jest organizacyjne i kapita owe powi zanie przed-

si biorstw. Podmioty niezwi zane ze sob  dzia aj  razem, 

ale zachowuj  suwerenno  podejmowania decyzji oraz 

samodzielno  dzia ania

„Many-at-once” 

„One-at-a-time”

„One-by-one”

„Wszyscy na jednego” – kilka zró nicowanych organiza-

cyjnie, kapita owo przedsi biorstw czy si  z inn  Þ rm  

lub stara si  jak najszybciej j  kupi , aby wzmocni  swoje 

dzia ania w sektorze.

„Jedna na jaki  czas” – czenie si  w przypadku zagro e  

lub gdy du y podmiot absorbuje mniejszy.

„Jedna na jedn  Þ rm ” – podobne przedsi biorstwa co 

do wielko ci i struktury poch aniaj  si  nawzajem

Defensywne (obronne)

Ofensywne (agresywne)

Fuzja lub przej cie ma s u y  do powi kszenia rozmia-

rów Þ rmy, aby zniech ci  potencjalnego przejmuj cego 

z powodu wi kszych kosztów lub gdy s absza ekonomicznie 

spó ka z trudno ciami utrzymania si  na rynku decyduje si  

na po czenie z silniejsz .

Spó ka przejmuj ca planuje zwi kszenie warto ci dodanej 

lub popraw  pozycji rynkowej

Strategiczne

Okazjonalne

Przej cie lub fuzja jako etap planowanej uprzednio strategii 

przedsi biorstwa w celu poprawy pozycji konkurencyjnej 

i wykorzystania efektów synergii.

Nabycie nieoszacowanych aktywów i osi gni cie nadwy ki 

Þ nansowej lub restrukturyzacji przedsi biorstwa w celu 

poprawy jego wyników Þ nansowych

Wykup lewarowany LBO

Wykup mened erski MBO

Inwestorzy Þ nansowi i mened erowie przejmuj  kontrol  

nad spó k , doprowadzaj  do wzrostu jej warto ci rynkowej 

i z zyskiem j  sprzedaj . Wysoki udzia  wykorzystywanego 

w procesach kapita u obcego.

Podobna zasada jak wy ej, tylko wi kszy udzia  w proce-

sach kapita u w asnego

 r ó d  o: P. Szczepankowski, Fuzje i przej cia przedsi biorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-

szawa 2000, s. 61-62; Zarz dzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przej , red. A. Pocztowski, OÞ cyna 

Wydawnicza, Kraków 2004, s. 27; Fuzje i przej cia, red. W. Fr ckowiak, PWE, Warszawa 2009, s. 29.
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W codziennej praktyce gospodarczej mo na zaobserwowa  wiele form 

po cze  podmiotów sektora bankowego. Bior c pod uwag  inicjatora po -

czenia i zmiany ekonomiczne, prawne i organizacyjne spowodowane konsoli-

dacj , mo na wyró ni :

klasyczn  fuzj  dwóch lub kilku samodzielnych banków, –

przej cie banku przez inny wi kszy bank, –

zakup udzia ów w kapitale akcyjnym banku, –

tworzenie bankowych holdingów i grup kapita owych, –

tworzenie si  konglomeratów Þ nansowych, –

zrzeszanie si  ma ych banków – 9.

Etapy procesu konsolidacji spó ek, w tym równie  i banków, opisany jest 

w kodeksie spó ek handlowych (art. 494-508). Proces konsolidacji rozpoczy-

na si  sporz dzeniem planu po czenia spó ek, który powinien zawiera  Þ rm  

i siedzib  cz cych si  spó ek, sposób czenia, stosunek wymiany akcji lub 

udzia ów, zasady ich przyznania oraz szczególne korzy ci dla cz onków orga-

nów cz cych si  spó ek. W kolejnym etapie zarz dy banków zobligowane 

s  do sporz dzenia sprawozdania uwzgl dniaj cego aspekty prawne i ekono-

miczne, jednocze nie wcze niej sporz dzony plan badany jest przez bieg ego 

rewidenta w celu ustalenia jego poprawno ci i rzetelno ci. Efektem badania 

jest szczegó owa opinia bieg ego, która razem z planem sk adana jest w s dzie 

rejestrowym. Zarz dy obu banków maj  obowi zek dwukrotnego powiado-

mienia wspólników o zamiarze po czenia. Pierwsze zawiadomienie powin-

no by  dokonane nie pó niej ni  miesi c przed planowanym dniem podj cia 

uchwa y o po czeniu, a drugie najszybciej dwa tygodnie od daty pierwsze-

go zawiadomienia. Po podj ciu uchwa y przez walne zgromadzenie akcjo-

nariuszy wi kszo ci  ¾ g osów reprezentuj cych co najmniej po ow  kapi-

ta u zak adowego zarz dy banków zg aszaj  w s dzie rejestrowym uchwa  

o po czeniu w celu dokonania zmian w rejestrze, wraz ze wskazaniem, która 

spó ka jest przejmowana, a która przejmuj ca. Z dniem po czenia na insty-

tucj  przejmuj c  przechodz  wszystkie prawa i obowi zki instytucji przej-

mowanej, a wspólnicy podmiotu przejmowanego staj  si  wspólnikami nowo 

zawi zanego podmiotu.

Inn  kwesti  jest konsolidacja na mocy prawa bankowego z inicjatywy 

Komisji Nadzoru Finansowego. Gdy w ci gu 6 miesi cy od walnego zgroma-

dzenia strata banku przewy sza po ow  jego funduszy w asnych, to KNF ma 

prawo podj  decyzj  o przej ciu banku przez inny, za zgod  banku przejmu-

j cego. Wprawdzie rada nadzorcza ma prawo w ci gu 7 dni od daty dor cze-

nia decyzji odwo a  si  od decyzji KNF do s du administracyjnego, jednak 

nie wstrzymuje to wykonania procesu10.

9 B. Kosi ski, Konsolidacja kapita owa w sektorze bankowym, „Bank i Kredyt” 2000, nr 10, s. 7.
10 Szerzej: Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, Dz. U. 2002 nr 72, poz. 665 z pó n. 

zm., art. 147-157.
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W praktyce bankowej istnieje wiele motywów przej  i po cze  banko-

wych. W ród nich na pierwszy plan wybija si  ch  zwi kszenia zysku i war-

to ci Þ rmy, a wi c – w szerszym uj ciu – zwi kszenie operacyjnej efektywno-

ci funkcjonowania banku. Motywy fuzji i przej  mo na podzieli  na dwie 

g ówne kategorie: motywy zwi zane z efektem synergii oraz zwi zane z efek-

tem Þ nansowym11. 

Synergia jest efektem osi ganych przez po czenie dwóch lub wi cej pod-

miotów, tak aby w rezultacie przynios y wi ksz  korzy  ni  w przypadku 

braku integracji. Analizuj c efekt synergii nale y równie  rozpatrzy  tenden-

cje gospodarcze, do których mo na zaliczy  koncentracj  dzia alno ci, spe-

cjalizacj  oraz efekt skali. Specjalizacja i koncentracja umo liwia obni enie 

kosztów jednostkowych, usuni cie barier technologicznych, tworzenie warun-

ków wi kszego post pu i rozwoju. Najcz ciej w ramach synergii dochodzi 

do redukcji kosztów dzia alno ci operacyjnej lub do uzyskania nowych korzy-

ci operacyjnych.

Z kolei do motywów Þ nansowych mo na zaliczy  korzy ci podatkowe, 

gdy strata banku przejmowanego mo e zmniejszy  podstaw  opodatkowania 

zysku banku przejmowanego. Natomiast gdy bank przejmuje inny bank, który 

wcze niej zgromadzi  poka n  kwot  rodków pieni nych, mo e wykorzy-

sta  te rodki jako rekompensat  za koszty poniesione w procesie przej cia.

Efekty Þ nansowe w procesach fuzji i przej  to równie  osi gni cie zysku 

spekulacyjnego, gdy bank przejmuj cy ocenia, e wp ywy uzyskane dzi ki 

przej ciu (np. z pó niejszej odsprzeda y) b d  wy sze ni  poniesione wydat-

ki. Mo liwe s  tutaj nast puj ce przypadki:

przej cie banku za cen  ni sz  ni  warto  aktywów netto, które s   –

nast pnie sprzedawane z zyskiem,

przej cie banku po okazjonalnie niskiej cenie, a nast pnie jego sprze- –

da  po cenie rynkowej,

przej cie banku w celu podniesienia jego warto ci przez restrukturyza- –

cj , a nast pnie sprzeda 12.

Do innych motywów zaliczy  mo na motywy techniczne, operacyjne, 

marketingowe, rynkowe oraz mened erskie13. Motywami rynkowymi i mar-

ketingowymi kieruj  si  inwestorzy zagraniczni, którzy poprzez przej cia 

uzyskuj  dost p do nowego rynku bez konieczno ci budowania sieci placó-

wek w asnymi si ami. Motywy operacyjne to przede wszystkim ograniczenie 

kosztów i zwi kszenie efektywno ci. Z kolei motywy mened erskie wynikaj  

z ambicji kadry kierowniczej. Chodzi o uzyskanie presti u i dodatkowego wy-

nagrodzenia po dobrze przeprowadzonym przej ciu.

11 A. Helin, K. Zorde, Fuzje i przej cia przedsi biorstw, Fundacja Rozwoju Rachunkowo ci 

w Polsce, Warszawa 1998, s. 140.
12 R. Macha a, Przej cia i fuzje. Wp yw na warto  Þ rm, Unimex, Wroc aw 2005, s. 76.
13 Fuzje i przej cia, wyd. cyt.
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Konsolidacja banków komercyjnych w Polsce w warunkach 4. 

rozwini tego rynku Þ nansowego

Fuzje i przej cia polskiego sektora bankowego przyczyniaj  si  do popra-

wy jego struktury, a tak e praktycznie zlikwidowa y regionaln  segmentacj  

rynku bankowego, wprowadzon  na pocz tku lat dziewi dziesi tych ubie-

g ego wieku w wyniku powo ania „wielkiej 9”. Obserwuj c procesy konsoli-

dacyjne w polskiej bankowo ci mo na je podzieli  na kilka etapów. W pierw-

szym etapie, który zako czy  si  w po owie lat dziewi dziesi tych, to fuzje 

i przej cia o charakterze sanacyjnym. W tym okresie konsolidacja dotyczy a 

banków ma ych, nierzadko maj cych trudno ci Þ nansowe, zagro onych bez-

po rednio przej ciem, cz sto znajduj cych si  w procesie upad o ci lub likwi-

dacji. Operacje te by y nadzorowane przez NBP, który bankom przejmuj cym 

oferowa  okre lone ulgi Þ nansowe, na przyk ad w naliczaniu rezerw obowi z-

kowych14. Z punktu widzenia zaufania do rynku bankowego procesy przej cia 

banków, które maj  trudno ci Þ nansowe, s  korzystniejsze ani eli cofni cie 

licencji i zarz dzenie likwidacji. W konsolidacji sanacyjnej aktywny udzia  

bra  kapita  zagraniczny, dla którego by  to atwy sposób wej cia na nowy 

rynek lub rozszerzenia dzia alno ci przy ni szych kosztach ani eli tworzenie 

banku od podstaw.

Drugi etap to konsolidacja administracyjna w latach 1997-1999. Koncepcja 

ówczesnego rz du przewidywa a stworzenie dwóch du ych grup bankowych 

wokó  Banku Pekao SA (udana) oraz Banku Handlowego w Warszawie SA 

(nieudana). Koncepcja ta by a krytykowana za inicjowanie tego procesu od-

górnie, a nie tworzenie warunków, w których banki same b d  zainteresowane 

tworzeniem grup kapita owych i inicjowaniem procesów konsolidacyjnych. 

Ponadto od roku 1999 zauwa alna by a tendencja czenia spó ki matki ze 

swoj  polsk  spó k  córk , co w konsekwencji wywo a o zmiany powi za  

kapita owych, gdy  inwestorzy zagraniczni dokonywali zakupu wi kszo cio-

wego pakietu wielu banków.

Ostatni etap konsolidacji, trwaj cy od roku 2000 do dnia dzisiejszego, to 

podejmowanie decyzji o po czeniu banków poza granicami kraju, gdy dwa 

banki maj  tego samego inwestora lub w wyniku po czenia banków zagra-

nicznych posiadaj cych udzia y w polskich bankach. Etapy konsolidacji wy-

kazane s  w tabeli 2.

Fuzje i przej cia spowodowa y zmiany w udziale poszczególnych grup 

banków w sektorze bankowym. Gwa townie wzros a liczba banków z przewa-

g  kapita u zagranicznego (ok. 70% sumy bilansowej), a zmniejszy  si  udzia  

banków kontrolowanych przez pa stwowe osoby prawne.

14 K. St pie , Konsolidacja a efektywno  banków w Polsce, CeDeWu, Warszawa 2004, s. 123.
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Tabela 2. Etapy konsolidacji banków w Polsce i przyk ady po cze  banków

Etapy konsolidacji Wybrane przyk ady po cze  banków

Do 1996 – fuzje i przej cia sana-

cyjne

Bank Inicjatyw Gospodarczych SA przej  ódzki1. 

Bank Rozwoju SA

Bank Zachodni SA przej  Warszawski Bank Zachod-2. 

ni SA oraz Bank Rozwoju Rolnictwa Rolbank SA

Kredyt Bank SA przej  Prosper Bank SA3. 

1997-1999 – konsolidacja admini-

stracyjna

Bank Pekao SA przej  Pomorski Bank Kredytowy 1. 

w Szczecinie SA, Bank Depozytowo-Kredytowy w Lubli-

nie SA oraz Powszechny Bank Gospodarczy w odzi SA

Konsolidacja wokó  Banku Handlowego SA nieudana 2. 

(w planach by o przej cie Banku Przemys owo-Han-

dlowego w Krakowie SA, Banku Zachodniego we 

Wroc awiu SA oraz Powszechnego Banku Kredytowego 

w Warszawie SA)

Od 1999 – przejmowanie spó ki 

córki przez spó k  matk . Konso-

lidacja banków o dobrej kondycji 

ekonomicznej

Po czenie Banku Austria Creditanstalt Poland 1. 

z PBK SA w Warszawie

Citibank Poland z Bankiem Handlowym SA2. 

ING Bank z Bankiem l skim SA3. 

Od 2000 – konsolidacja w a ci-

cielska, przejmowanie banków 

polskich przez kapita  zagraniczny

Allied Iris Bank – po czenie BZ SA i WBK SA1. 

Hypo und Vereinsbank – po czenie BPH SA2. 

i PBK SA

Po czenie Banku Pekao SA i cz ci BPH SA w wyni-3. 

ku po czenia dwóch banków zagranicznych b d cych 

udzia owcami banków polskich

GE Money Bank SA przejmuje tzw. mini BPH SA4. 

Po czenie Getin Banku SA i Noble Banku SA5. 

 r ó d  o: opracowanie w asne.

W ostatnich kilku latach dosz o do wielu procesów konsolidacyjnych 

w polskim sektorze bankowym. Do najbardziej spektakularnych przej  ban-

ków mo na zaliczy :

sÞ nalizowanie zakupu 98,35% akcji Eurobanku SA przez francusk   –

grup  Societe Generale,

przej cie przez w oski UniCredito kontroli nad niemieckim Hypo und  –

Vereinsbank AG, co skutkowa o przej ciem Banku BPH SA przez Pe-

kao SA,

wydanie przez Komisj  Nadzoru Bankowego (2007 r.) zgody na po- –

dzia  Banku BPH SA, która umo liwi a przej cie cz ci BPH SA przez 

Pekao SA,

zawarcie przez UniCredito i GE Money Bank porozumienia w sprawie  –

nabycia 66% akcji mini BPH SA,

przej cie mini BPH SA przez GE Money Bank SA, –
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po czenie Getin Banku SA z Nobel Bankiem SA, –

przej cie Fortis Banku SA przez BNP Paribas. –

W roku 2004 na polskim rynku bankowym mia a miejsce najwi ksza prywa-

tyzacja. W ofercie publicznej znalaz y si  akcje najwi kszego banku w Polsce 

– Banku PKO BP SA, co umo liwia w przysz o ci proces jego konsolidacji z in-

nym bankiem. Bank ten planowa  przej  AIG Bank Polska SA, którego kondycja 

Þ nansowa w wyniku kryzysu na rynkach Þ nansowych by a z a. Jednak po analizie 

ekonomicznych aspektów przej cia PKO BP SA wycofa o si  z transakcji.

 Konsolidacja polskiego sektora bankowego to g ównie zas uga zagranicz-

nych inwestorów. Jednak nap yw potencjalnych inwestorów do Polski utrudnia 

kilka powa nych barier, do których mo na zaliczy  zad u enie Þ nansów publicz-

nych, z y stan infrastruktury, brak d ugoterminowej stabilnej polityki gospodar-

czej rz du, niestabilno  prawa. Ponadto rynek fuzji i przej  w Polsce nie jest tak 

dobrze rozwini ty jak na Zachodzie, co wynika ze zbyt ma ej dojrza o ci rynku 

kapita owego, ma ej ilo ci Þ rm konsultingowych specjalizuj cych si  w fuzjach 

i przej ciach, braku umiej tno ci mened erów w inicjowaniu transakcji oraz braku 

determinacji do poniesienia kosztów tego procesu. Mimo to cz onkostwo Polski 

w Unii Europejskiej, rosn ca konkurencyjno  polskiej gospodarki, poda  coraz 

bardziej wyspecjalizowanych instrumentów Þ nansowych niew tpliwie przyci ga 

(cho  ze zmienn  intensywno ci ) inwestorów zagranicznych uczestnicz cych 

w fuzjach i przej ciach banków polskich15.

Obok silnie skoncentrowanej grupy dziesi ciu najwi kszych banków 

w Polsce nadal funkcjonuje du a liczba banków niszowych i lokalnych, któ-

re s  potencjalnymi beneÞ cjentami procesu konsolidacji. Ich fundusze w asne 

s  kilkana cie, a aktywa kilkadziesi t razy mniejsze ni  banków znajduj cych 

si  w pierwszej dziesi tce. To sugeruje mo liwo ci dalszej konsolidacji sektora 

bankowego, zw aszcza bior c pod uwag  niewielk  si  kapita ow  polskich ban-

ków, która cznie jest mniejsza od redniej wielko ci banku europejskiego.

5.  Bank BPH SA w procesach przej  w sektorze bankowym

Fuzj  budz c  najwi cej kontrowersji w polskiej bankowo ci by o prze-

j cie w 2007 r. Banku BPH SA przez Bank Pekao SA. Po czenie by o konse-

kwencj  przej cia przez UniCredito niemieckiego banku Hypo-und-Verensbank. 

W oska grupa podczas prywatyzacji Pekao SA obj a 52,87% akcji, a HVB po-

siada  71,03% akcji BPH SA. Po raz pierwszy ponadnarodowa fuzja dwóch insty-

tucji Þ nansowych tak mocno prze o y a si  na polski rynek bankowy. W a ciciel 

15 A. Sokó , A. O. Surmacz, Dzia alno  konsolidacyjna przedsi biorstw w Polsce w 2007 roku 

— stan i perspektywy, Katedra Ekonomiki Przedsi biorstw Wydzia  Zarz dzania i Ekonomiki Us ug, 

Uniwersytet Szczeci ski „Gazeta Ma ych i rednich Przedsi biorstw”, portal: www.inwestycje.pl
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banku Pekao SA zosta  jednocze nie w a cicielem BPH SA i chcia  po czy  te 

instytucje16.

Wydarzenie to u wiadomi o ekonomistom, ale g ównie politykom, e 

przed procesem globalizacji nie da si  uciec, a ponadnarodowy kapita  mo e 

zmieni  uk ad si  na polskim rynku bankowym. O ile przej cie banku niemiec-

kiego przez w oski zosta o w Unii Europejskiej dobrze przyj te, o tyle w Polsce 

ju  nie. Obawa wynika a z faktu, e mimo i  po czenie BPH SA z Pekao SA 

ograniczy o w ma ym stopniu konkurencj , to w przysz o ci taki scenariusz mo e 

si  powtórzy , gdy  w Polsce prawie wszystkie banki komercyjne nale  do za-

granicznych instytucji Þ nansowych. 

adna transakcja na polskim rynku Þ nansowym nie by a a  tak d ugotrwa a 

i skomplikowana jak po czenie tych dwóch banków. Z jednej strony ówcze-

sny rz d sprzeciwia  si  po czeniu banków, powo uj c si  na umowy prywa-

tyzacyjne, zabraniaj ce inwestorowi w oskiemu w okresie 10 lat przej cia in-

nego konkurenta na polskim rynku, a inwestorowi niemieckiemu nakazuj ce 

utrzymanie marki BPH. Z drugiej strony Komisja Europejska zaaprobowa a 

ponadnarodow  fuzj  i jednocze nie zgodzi a si  na konsolidacj  na polskim 

rynku (tabela 3).

Tabela 3. Argumenty rz du polskiego i Komisji Europejskiej za i przeciw przej ciu 

Banku BPH SA przez Pekao SA

Argumenty Komisji Europejskiej Argumenty rz du RP

Zasada swobody przep ywu kapita u Umowa prywatyzacyjna BPH z 1998 r.

Zasada konkurencji Umowa prywatyzacyjna Pekao z 1999 r.

Wy czne prawo KE do badania fuzji 

o wymiarze wspólnotowym

Z a ocena konkurencji i koncentracji sektora

Wy szo  unormowa  unijnych Sprzeczno  z wcze niejszymi ocenami 

Komisji

Niewa no  sprzecznych zapisów umów naro-

dowych po akcesji do UE

Przestrzeganie umów cywilnoprawnych 

zawartych przed akcesj

 r ó d  o: opracowanie w asne na podstawie: E. Wi c aw, S. Karpi ski, Rz d wytyka b dy Komisji 

Europejskiej, „Rzeczpospolita” z dnia 07.02.2006; M. Wrze niak, A. Jaraszek, UniCredito kontra Skarb Pa -

stwa, „Gazeta Prawna” z dnia 07.02.2006; Bankowa fuzja. Rz d sk ada wniosek do ETS, „Gazeta Wyborcza” 

z dnia 07.02.2006.

Po wielomiesi cznej wymianie argumentów mi dzy rz dem, KE i inwesto-

rem w oskim Komisja Nadzoru Bankowego wyrazi a w kwietniu 2006 roku zgo-

d  na wykonywanie prawa g osu UniCredito na Walnym Zgromadzeniu Banku 

BPH SA. Wypracowano porozumienie, które zak ada o sprzeda  przez inwestora 

w oskiego 200 oddzia ów17, dzia aj cych pod mark  BPH SA oraz us ugi z nimi 

16 B. Chocho owski, Czyje s  banki w Polsce?, portal internetowy: www.money.pl
17 Konieczna by a nowelizacja prawa bankowego, która nast pi a w pa dzierniku 2006 r.
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zwi zane, na rzecz niezale nego trzeciego banku, którym by  ameryka ski GE Mo-

ney Bank. 

SÞ nalizowanie transakcji przej cia BPH SA przez GE Money Bank SA mia o 

miejsce 17 czerwca 2008 r., zgoda KNF na po czenie banków zosta a wydana 21 

grudnia 2009 r., a w I po owie 2010 r. nast pi o ostateczne po czenie operacyjne.

Analizuj c fuzj  tych banków nale y zwróci  uwag , e o ile przy po cze-

niu Pekao SA i BPH SA maj tek tego drugiego zosta  przeniesiony na Bank Pe-

kao SA, o tyle skutkiem po czenia BPH SA i GE Money Banku SA jest przenie-

sienie ca ego maj tku GE Money Bank SA na Bank BPH SA, pomimo i  to GE 

Money Bank jest inwestorem strategicznym. Wynika to mi dzy innymi z potrzeby 

zachowania marki BPH jako bardziej rozpoznawalnej na polskim rynku, budz cej 

wi ksze zaufanie klientów.

Bank BPH SA w ostatnich 4 latach bra  udzia  w dwóch procesach konsoli-

dacyjnych, co nie by o procesem atwym ani dla pracowników, ani dla klientów. 

Obecnie Bank dysponuje ponad 300 placówkami w asnymi oraz sieci  placówek 

partnerskich i agencji uniwersalnych w ca ej Polsce. Do roku 2012 Bank zamierza 

umocni  swoj  pozycj  w ró nych segmentach bankowo ci uniwersalnej. I tak, 

zamierza osi gn  udzia y:

10% w kredytach dla MSP, –

11% w kartach kredytowych, –

8% w kredytach gotówkowych, –

4% w rachunkach osobistych, –

30% w segmencie kredytów ratalnych, –

7% w kredytach hipotecznych, –

7% w negocjowanych produktach skarbowych, oferowanych w walutach  –

obcych,

4% w depozytach klientów indywidualnych, MSP i korporacyjnych. –

Takie udzia y w rynku maj  by  zapewnione przez sie  dystrybucji obejmu-

j c  do 2012 r. 337 oddzia ów w asnych, 350 placówek partnerskich, 11 centrów 

korporacyjnych, 25 centrów MSP oraz 350 mobilnych agentów, jak równie  2300 

placówek agencyjnych i 2800 punktów sprzeda y ratalnej. W strategii Banku b -

dzie równie  aktywizacja elektronicznych kana ów dost pu do us ug bankowych, 

a liczba aktywnych u ytkowników ma wzrosn  z 400 tys. w roku 2009 do 1,5 

mln w 201218.

Zako czenie6. 

Fuzje i przej cia to metoda rozwoju wykorzystywana przez banki komer-

cyjne. W ich wyniku zmniejsza si  liczba banków, przede wszystkim s abych 

18 Informacja prasowa Banku BPH i GE Money Banku z 21.12.2009 r.
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ekonomicznie, banki staj  si  bardziej nowoczesne oraz zwi ksza si  potencja  

rozwojowy ca ego rynku Þ nansowego w Polsce. Konsolidacja powoduje równie  

rozpowszechnianie standardów dzia alno ci bankowej oraz zarz dzania ryzykiem 

wypracowywanych w ci gu dziesi cioleci przez banki z krajów wysoko rozwi-

ni tych. Jednak nie da si  pomin  faktu, e motorem przej  na obecnym rynku 

bankowym s  zagraniczni inwestorzy strategiczni19.

Wraz z post puj cymi procesami globalizacji fuzje i przej cia w sektorze 

bankowym s  nie tylko motorem rozwoju banków, ale równie  przyczyniaj  si  

do budowania wokó  nich du ych grup kapita owych, a praktyka gospodarcza 

ostatnich kilkunastu lat wyra nie pokazuje, e sektor Þ nansowy staje si  jednym 

z g ównych obszarów dokonywania fuzji i przej  na wiecie. Nie mo na jed-

nak pomin  faktu, i  znaczna ich cz  w ostatnich dwóch latach jest efektem 

ogromnych trudno ci Þ nansowych niektórych banków, zwi zanych z kryzysem 

na rynkach Þ nansowych, zapocz tkowanym we wrze niu 2008 r. upadkiem banku 

inwestycyjnego Lehmann Brothers.

W przysz o ci transgraniczne fuzje banków nie b d  rzadko ci , a z uwagi 

na to, e polski sektor bankowy w znacznej cz ci kontrolowany jest przez banki 

z zagranicy, nie ulega w tpliwo ci, i  banki krajowe równie  b d  przedmiotem 

dalszej konsolidacji. Mo na wobec tego postawi  tez , e fuzje i przej cia nadal 

b d  ch tnie wybieran  przez banki strategi  rozwoju i osi gania przewagi kon-

kurencyjnej na globalnym rynku Þ nansowym.
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