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REDUKCJA KOSZTOW OSOBOWYCH
JAKO ELEMENT SYNERGII OPERACYJNEJ
W FUZJACH I PRZEJECIACH BANKOW
KOMERCYJNYCH

Streszczenie: Synergia nalezy do najbardziej pozadanych efektow wynikajacych z przepro-
wadzonych fuzji i przejeé. Celem artykutu jest analiza redukcji kosztéw osobowych jako
elementu synergii operacyjnej w bankach komercyjnych, ktére uczestniczylty w transakcjach
fuzji i przeje¢ w polskim sektorze bankowym. Objeto nig 17 transakeji z udzialem bankow
komercyjnych sposrod wszystkich tego typu przedsigwzig¢ w polskim sektorze bankowych
w latach 1992-2010. W przypadku takich fuzji i przeje¢ redukcja kosztow operacyjnych byta
podstawowa forma wdrazang przez akcjonariuszy strategicznych. Dosy¢ czesto jednak zapo-
minano, iz gtéwnymi czynnikami decydujacymi o wystapieniu efektu synergii sa: efekt skali
i efekt zakresu oraz wzrost efektywnosci dziatania.

Stowa kluczowe: synergia, modele zarzadzania kosztami, banki komercyjne, fuzje i przejecia.

DOI: 10.15611/pn.2014.343.22

1. Wstep

Hipoteza synergii zaktada, iz potaczenie zasobéw bankoéw uczestniczacych w fuzji
lub przejeciu pozwoli na osiggniecie wartosci dodatkowej, ktora bytaby niemozliwa
do uzyskania bez przeprowadzenia takiej transakcji. Jest ona najczes$ciej wymie-
nianym motywem proceséw konsolidacyjnych. Niestety bardzo czgsto synergia jest
btednie utozsamiana z restrukturyzacja kosztow, wynikajaca z redukcji zatrudnienia
w zintegrowanym banku na skutek eliminowania dublujacych si¢ etatéw w bankach
uczestniczacych w takich przedsigwzieciach inwestycyjnych. Celem artykutu jest
analiza redukcji kosztow pracowniczych w bankach komercyjnych, ktore uczest-
niczyly w procesach fuzji i przeje¢ w polskim sektorze bankowym. Analizg objeto
17 transakcji fuzji i przeje¢ z udziatem bankow komercyjnych sposrod wszystkich
tego typu przedsiegwzig¢ w polskim sektorze bankowym przeprowadzonych w latach
1992-2010.
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2. Hipoteza synergii

Synergia nalezy do najbardziej pozadanych efektow proceséw konsolidacyjnych. Jej
praktyczne korzysci sg jednak przedmiotem licznych kontrowersji zarowno w ujeciu
teoretycznym, jak i w praktyce [Sirower 2010, s. 19-21]. Jako podstawowe typy sy-
nergii, odnoszace si¢ do najwazniejszych sfer dziatalnosci, wyrdzniane sg synergie
operacyjna i finansowa. Synergia operacyjna przejawia si¢ gtéwnie w zwigkszeniu
dynamiki wzrostu przedsigbiorstwa i obnizeniu kosztow jego dziatalnosci, nato-
miast synergia finansowa — w generowaniu wyzszych przeplywow pieni¢znych oraz
racjonalnym ich wykorzystaniu.

Osiagnigcie synergii operacyjnej i finansowej dokonuje si¢ przede wszyst-
kim poprzez wykorzystanie efektu zakresu i efektu skali. Efekt zakresu polega na
efektywniejszym zarzadzaniu zasobami potgczonego banku, wynikajagcym z kom-
plementarno$ci zasoboéw (np. integracji systeméw informatycznych oraz migra-
cji klientow na jedng platforme) i umiejetnosci, optymalizacji produktow i ustug,
koncentracji na najbardziej dochodowych segmentach klientéw oraz racjonalizacji
ponoszonych kosztow (m.in. zredukowania niektorych kosztow statych, takich jak:
koszty zarzadzania, ksiggowosci, marketingu itp.), w poréwnaniu z dotychczasowa
dzialalno$cig niezaleznych od siebie bankow. Efekt skali jest natomiast utozsamiany
z osiggnieciem korzysci powstajacych jako rezultat wptywu rozmiarow dziatalno$ci
zintegrowanego banku na wysokos¢ kosztow jednostkowych i skrocenie okresu re-
alizacji celow (np. uzyskania licencji na prowadzenie dziatalnosci bankowej).

Najwigkszy wplyw na warto$¢ synergii w procesach fuzji i przeje¢ odgrywa jed-
nak efektywnos$¢ typu X (X-efficiency) [Beccalli, Frantz 2013; Yiannaki 2013]. Jest
ona okre$lana jako sposob pomiaru skuteczno$ci prowadzonej dziatalno$ci, wyra-
zajacy sie relacja pomiedzy produktywnos$cia danego obiektu, mierzong jako iloraz
uzyskanych efektow do poniesionych naktadow uzytych do ich uzyskania, a pro-
duktywnoscig obiektu efektywnego, tzn. maksymalng produktywnos$cig mozliwg do
osiggni¢cia w danych warunkach [Rogowski 1998, s. 63]. Efektywnos¢ typu X okre-
sla zatem, czy wielkos$¢ 1 rodzaj uzyskiwanych efektow sa wytwarzane przy opty-
malnym poziomie i strukturze ponoszonych naktadow [Mester 2008, s. 140]. Pomiar
efektywnosci jest dokonywany w odniesieniu do funkcji celu: maksymalizacji przy-
chodoéw 1 zyskow oraz minimalizacji kosztow. Jak wyjasniajg J. Marzec i J. Osiewal-
ski, jednym z podstawowych problemoéw rozwazanych w teorii mikroekonomii jest
problem maksymalizacji zysku firmy, rozumianego jako réznica mi¢dzy uzyskanym
przychodem a poniesionym kosztem. W celu rozwigzania problemu maksymalizacji
zysku (przy danych cenach czynnikow produkcji i produktow) mozna najpierw roz-
patrywac zagadnienie minimalizacji kosztow, a nastgpnie zagadnienie wyboru takie-
go poziomu przychoddw, ktory jest najbardziej zyskowny. Minimalizacja kosztow
produkcji jest warunkiem koniecznym maksymalizacji zysku” [Marzec, Osiewalski
1996/1997, s. 66, 67].
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Brak efektywnosci typu X w wyniku fuzji i przeje¢ moze by¢ skutkiem nieefek-
tywnosci technicznej lub nieefektywnos$ci alokacyjnej albo obu tych efektywnosci
jednoczesnie [Hughes, Mester 2008, s. 1-32]. Nieefektywnos$¢ techniczna oznacza,
iz stopien proporcjonalnej redukcji naktadow wykorzystywanych do wytworzenia
danych efektow nie jest maksymalny, natomiast nieefektywno$¢ alokacyjna wyste-
puje w przypadku uzycia niewtasciwych proporcji naktadow na wytworzenie dane-
go poziomu i struktury efektow. Jednoczesne wystapienie efektywnosci technicznej
i efektywnosci alokacyjnej oznacza za$, iz bank jest w pelni efektywny w sensie
Pareta—Koopmansa.

Gléwnym celem akcjonariuszy strategicznych w przypadku fuzji i przejgc
w polskim sektorze bankowym bylo osiggniecie synergii operacyjnej. A. Damoda-
ran wskazuje, ze ten rodzaj synergii moze ujawnic si¢ w ktorej$ z czterech form:

* korzysciach skali — dwa potaczone banki moga mie¢ nizsze koszty i wyzszy zysk
jednostkowy, niz gdyby dziataty osobno,

* wigkszej sile przetargowej — wynikajacej z ograniczenia konkurencji i zwigksze-
nia udzialu w rynku, co przektada si¢ na wyzsze marze i zysk operacyjny,

* polaczeniu silnych obszarow funkcjonalnych obu bankow — na przyktad, gdy
bank z silnym marketingiem przejmuje bank z dobrg linig produktow,

*  wyzszym tempie wzrostu na istniejgcych lub nowych rynkach — jezeli bank po-
siadajacy rozwinigte kanaly dystrybucji i silng marke przejmuje spotke dzia-
fajaca od niedawna i ,,uzycza” jej swoich mocnych stron [Damodaran 2007,
s. 1276].

Szczegolowa analize zrodel osiagania tej formy synergii przedstawia K. Bosec-
ke [2009, s. 28]. Wyjasnia ona, iz synergia zachodzi jedynie wowczas, gdy dwa
laczace si¢ podmioty dzialajg skuteczniej (np. poprzez redukcje kosztow) i/lub bar-
dziej efektywnie (np. poprzez racjonalniejsze zarzadzanie zasobami), niz miatoby to
miejsce w przypadku prowadzenia samodzielnej dziatalnosci. K. Bosecke wyroznia
trzy glowne mozliwos$ci osiggnigcia synergii: osiagnigcie korzysci skali 1 wzrostu
sity rynkowej, podniesienie efektywnos$ci oraz dywersyfikacje ryzyka.

P.A. Gaughan zwraca uwagg, iz uzyskanie nowych, niedostepnych dotad korzy-
$ci operacyjnych jest znacznie trudniejsze w porownaniu z uzyskaniem synergii z ty-
tutu redukcji kosztow [Gaughan 2007, s. 126]. Podkresla tez, ze fuzja lub potaczenie
nie przyniosg zamierzonych efektow, jezeli caty proces polaczenia lub nabycia be-
dzie jedynie zwyktym przejeciem dotychczasowych aktywow funkcjonujacego sa-
modzielnie banku i nie zostanie podporzadkowany wdrozeniu rzeczywistych zmian
w jego dziatalno$ci.

3. Metoda badania

W przeprowadzonym badaniu dokonano analizy redukcji kosztow zwigzanych
z optymalizacja zatrudnienia w wyniku przeprowadzonych fuzji i przeje¢ w polskim
sektorze bankowym. Sposrod wszystkich 106 przedsiewzie¢ z lat 1992-2010 wybra-
no probe 17 transakcji. Badanie przeprowadzono na podstawie analizy:
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» ksztaltowania si¢ poziomu zatrudnienia w bankach uczestniczacych w fuzjach

i przejeciach,

» ksztaltowania si¢ kosztow wynagrodzen pracowniczych,

» ksztaltowania si¢ poziomu wynagrodzen zarzadow bankow,

* poziomu wskaznika C/I w bankach uczestniczacych w potgczeniach lub naby-
ciach.

Punktem odniesienia analizowanych transakcji byt poziom wyzej wymienionych
elementow w okresie dwoch lat sprzed ostatecznej daty przejecia lub fuzji (¢ = -2).
Wprawdzie gléwnym determinantem powodzenia przedsigwzig¢ inwestycyjnych
jest jak najkrotszy okres realizacji, to jednak przyjecie okresu jednego roku przed
dokonaniem fuzji i przejecia mogtoby nie by¢ adekwatne do rzeczywistej sytuacji
panujacej w bankach. Zasadniczym problemem w fazie przygotowan do potaczenia
lub nabycia stajg si¢ dzialania menedzerskie, skoncentrowane na osiggnieciu jak naj-
lepszej pozycji w negocjacjach integracyjnych. Moga one w istotny sposob wplywac
na znieksztalcenie wybranych elementow i poszczegdlnych pozycji bilansu oraz ra-
chunku zyskow i strat, przyczyniajac si¢ do btednej oceny standingu banku. Nastep-
nie dokonano analizy wyzej wymienionych elementow w okresie trzech lat po dacie
fuzji lub przejecia (¢ = 3). Okres ten powinien by¢ wystarczajacy do uzyskania efek-
tow synergii operacyjnej, co w konsekwencji powinno przyczyni¢ si¢ do restruktu-
ryzacji ponoszonych kosztow w zintegrowanej jednostce. Rozpatrywanie dalszych
okres6w mogloby si¢ okazac¢ dosy¢ trudne ze wzgledu na konieczno$¢ rozrdznienia,
w jakim stopniu wzrost warto$ci dla akcjonariuszy jest kreowany w wyniku synergii
bedacej nastgpstwem fuzji lub przejecia, a na ile jest spowodowany ogolng koniunk-
tura w sektorze bankowym.

Ze wzgledu na stosunkowo malg wielko$¢ proby oraz jej niejednorodnos$¢ do
uzyskanych wynikéw badania nalezy podchodzi¢ z pewna ostroznos$cia. Ztozonos¢
oraz zindywidualizowanie fuzji i przejg¢ w sektorze bankowym sprawiaja, iz w za-
sadzie kazda transakcja powinna by¢ rozpatrywana w sposob jednostkowy. Duzy
wplyw na ostateczne wyniki miato roéwniez to, iz horyzont czasowy badania obej-
mowat okres 1992-2010, a wigc ogromnie zréznicowany pod wzgledem ksztattowa-
nia si¢ warunkéw ekonomicznych, koniunktury gospodarczej czy poziomu rozwoju
sektora bankowego.

4. Wyniki badania

Pomimo zaistnienia wspomnianych problemdéw, majacych bezposredni wptyw na
ostateczne rezultaty badania, przeprowadzona analiza pozwolita na zaobserwowanie
pewnych wyraznych tendencji dotyczacych kondycji finansowej bankow uczestni-
czacych w procesach konsolidacyjnych polskiego sektora bankowego.

Sposrod analizowanych 17 transakeji fuzji 1 przeje¢ az w 10 z nich odnotowano
znaczne redukcje zatrudnionych pracownikéw w okresie trzech lat po dacie fuzji lub
przejecia (¢ = 3), a tylko w jednym odnotowano wzrost liczby pracownikow w kolej-
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nych trzech latach. Wprawdzie w catym sektorze odnotowywano zmniejszenie licz-
by zatrudnionych os6b w niektorych okresach objetych badaniem, to jednak zmiany
nie byty tak radykalne (tab. 1).

Tabela 1. Liczba 0s6b zatrudnionych w bankach komercyjnych w analizowanym okresie

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
119733 | 128 705 | 136 048 | 144201 | 147095 | 149 067 | 149 638 | 144 237 | 138 822
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
131878 | 124093 | 122005 | 124689 | 127201 | 133724 | 145406 | 137941 | 139042

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Raportéw o sytuacji bankéw KNF i Syntezy finansowej
bankow KNB.

Ponadto tak wyrazna redukcja zatrudnienia nie wystapita w okresie od ¢t = -2 do
daty przeprowadzenia fuzji i przejecia w analizowanych transakcjach. Symptomatycz-
ny jest natomiast wzrost wynagrodzen w okresie ¢ = 0 (dotyczy to zar6wno odpraw
pracowniczych, jak i podnoszenia ptac w bezposrednim okresie przed transakcja).

Uzyskane wyniki zostaly nast¢gpnie pogrupowane na roztaczne podgrupy, kto-
rym przyporzadkowano cztery kategorie: nigdy — redukcja pracownikow nie wysta-
pita w okresie trzech po dacie fuzji lub przejecia (¢ = 3), mato — redukcja nastgpita
w wybranych latach (ostateczna liczba zatrudnionych pracownikéw byta wicksza
niz w okresie ¢ = 0); duzo — redukcja nastgpita w wybranych latach (ostateczna liczba
zatrudnionych pracownikéw byla mniejsza niz w okresie ¢ = 0); zawsze — redukcja
pracownikow nastgpowata w kazdym roku po nabyciu akcji banku przez akcjona-
riuszy. Nastepnie zbadano zaleznosci pomiedzy uzyskanymi wynikami zwigzanymi
z redukcja zatrudnienia w bankach uczestniczacych w procesach fuzji i przejeé a po-
prawg ksztattowaniu si¢ poziomu wskaznika C/I w tych bankach.

Analiza otrzymanych rezultatow w postaci tablic wielodzielczych zostata prze-
prowadzona przy uzyciu programu STATISTICA firmy StatSoft. Otrzymany arkusz
wynikow z obliczonymi statystykami: testami y?, wspotczynnikiem kontyngencji
oraz T Kendalla zostal zaprezentowany w tab. 2.

Wyniki pokazuja, ze nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, aby redukcja zatrud-
nienia przyczyniata si¢ do radykalnego polepszenia wskaznika C/I. Potwierdza to
takze analiza ksztattowania si¢ kosztow wynagrodzen pracowniczych (tylko trzy
przypadki zmniejszenia wartosci kosztow) oraz ksztattowania si¢ poziomu wyna-
grodzen zarzadow bankow (tylko dwa takie przypadki).

Hipoteza synergii byta podawana jako gtowny motyw przeprowadzania proce-
sow konsolidacyjnych rowniez w polskim sektorze bankowym. Jak pokazujg bada-
nia, dosy¢ czesto jednak zapominano, iz gtdwnymi czynnikami decydujacymi o wy-
stapieniu efektu synergii sa: efekt skali i efekt zakresu oraz wzrost efektywnosci.
Restrukturyzacja zatrudnienia, likwidacja pokrywajacych si¢ placowek i stanowisk
oraz stosowanie outsourcingu (bardzo czesto z wykorzystaniem spotek wchodza-
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Tabela 2. Arkusz wynikow dla zmiennych: redukcja zatrudnienia i poziom wskaznika C\/

. Statystyki: C\I(2) % redukcja zatrudnienia(4)
Statystyki: S -
X df p

x* Pearsona 9,589744 df=3 p=,02240
X NW 10,91205 df=3 p=,01221
0] , 7510676

Wsp. kontyngencji ,6005462

V Craméra ,7510676

7 b icKendalla b=,5068914 ¢ =,4982699

Zrbdto: opracowanie wiasne.

cych w sktad grupy kapitalowej akcjonariusza strategicznego) nalezaty do kluczo-
wych inicjatyw podejmowanych przez akcjonariuszy strategicznych. Badania poka-
zuja jednak, iz dziatania te nie przetozyly si¢ bezposrednio na wymierne korzysci.

Jezeli strategia kosztowa ma by¢ rzeczywiscie skuteczna, to musi ona opie-
ra¢ si¢ na racjonalizacji ponoszonych kosztow, a nie na ich bezmyslnej redukc;ji.
K. Obtoj podkresla, ze ,,grzechem pierworodnym jest nie tyle sam poziom kosztow,
ile staba kontrola nad kosztami i brak koncentracji na naprawde istotnych kosztach.
Firmy potrafig zabiera¢ swoim pracownikom kaweg i herbate w ramach oszczednosci,
zwolni¢ najbardziej zastuzonych i lojalnych pracownikéw, dokona¢ najghupszych
cigé, jednoczesnie nie majac kontroli nad kosztami produkcji, sprzedazy, dywer-
syfikacji oraz funkcjonowania swoich zarzadéw” [Obtoj 2002, s. 16]. Tymczasem
bardzo czgsto zdarza si¢ w bankach komercyjnych, iz w imi¢ btednie rozumianych
oszczednosci dokonuje sie niezrozumiatych posunigé w organizacji funkcjonowania
banku, ktore w efekcie doprowadzaja do obnizenia jakosci obstugi klientow.

Od kilku lat po raz kolejny probuje si¢ eliminowac tradycyjne struktury bankow
komercyjnych (gtownie poprzez przesuni¢cia pracownikow w kierunku front off-
ice). Juz wczesniej okazalo sie, ze banki elektroniczne wcale nie sg tak efektywne
w stosunku do bankéw tradycyjnych, jak pierwotnie sagdzono. Nieproporcjonalnosé
poszczegblnych sktadnikéw sumy bilansowej w porownaniu z tradycyjnymi banka-
mi (utrzymywanie wysoko oprocentowanych rachunkéw przy jednoczesnym braku
kredytow dla podmiotéw gospodarczych), wystepujace problemy w przypadku awa-
rii telekomunikacyjnych i technicznych znajdowaly natychmiast odzwierciedlenie
w wynikach finansowych wyspecjalizowanych bankow.

Kapitat intelektualny, czyli wiedza zarzadu banku i zatrudnionych oséb, nalezy
do najbardziej cennych aktywow banku. Wszystkie inne zasoby moga zosta¢ powie-
lone, skopiowane lub sta¢ si¢ przedmiotem nasladowania. To zarzad i zatrudnieni
pracownicy tak naprawde decyduja o maksymalizacji wartosci banku. Profesjona-
lizm, wiedza 1 umiejetnosci zarzadu oraz personelu pozwolg przetrwac i przezwy-
cigzy¢ najtrudniejsze kryzysy. I odwrotnie — nawet najlepszy bank dosiggna trudno-
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$ci finansowe oraz zostang zaprzepaszczone jego dotychczasowe osiaggniecia, jesli
kierowaniem i realizacja kreowania warto$ci zajma si¢ osoby zupetnie do tego nie-
przygotowane, ktore nie beda dostrzegac i wlasciwie interpretowac¢ potencjalnych
zrodet ryzyka bankowego. Banki komercyjne musza wigc by¢ zainteresowane pozy-
skiwaniem i ksztalceniem pracownikow z jednej strony zorientowanych na osiaga-
nie wytyczonych celow i rozwigzujacych w sposob kreatywny zaistniate problemy,
a z drugiej os6b odznaczajacych si¢ wysoka etyka postepowania. Problemem jest nie
tylko dobdr 1 wyksztatcenie personelu, ale takze utrzymanie najlepszych pracowni-
koéw. Wiedza, umiejetnosci, zaangazowanie, empatia osobistego doradcy lub osoby,
z ktorg klient kontaktuje si¢ w banku, majg czasami o wiele wigksze znaczenie niz
wielkie programy pozyskiwania klientéw i sprzedazy produktow, opracowane przez
zarzad banku.

5. Z.akonczenie

Preferowanie maksymalizacji warto$ci dla akcjonariuszy w procesach fuzji i prze-
je¢ przyczynia si¢ do upowszechnienia pewnych standardowych modeli zarzadza-
nia kosztami, eksponujacych uniwersalizm i masowos¢. Banki komercyjne staty si¢
kolejnym segmentem rynku po duzych sieciach handlowych, liniach lotniczych,
hotelach, firmach zajmujacych si¢ wynajmem samochodoéw, ustugach pocztowych,
stacjach paliw i myjniach samochodowych, ktory rozpoczat wprowadzanie rozwig-
zan, polegajacych na zautomatyzowanej obshudze klienta. Wdrazanie bankowych
samoobstugowych punktéw obstugi klienta jest w intencji autorow kolejna redukcja
kosztow osobowych poprzez likwidacje czesci tradycyjnych miejsc pracy. Nalezy
jednak pamigta¢, iz odwiedzajac budynek banku i zatatwiajac sprawe w okienku lub
przy kasie, klienci instynktownie odczuwajg atmosfer¢ danego miejsca, czujg si¢
doceniani w przypadku oferowania im przywilejow, przyzwyczajajg si¢ do konkret-
nych 0sob, przez ktore sg obstugiwani, utozsamiajg si¢ w pewnym sensie ze swoim
bankiem. Standardowa obstuga daje wigksze poczucie wiarygodnosci i bezpieczen-
stwa. Kazdy klient chciatby by¢ traktowany w sposob indywidualny, a nie tylko jako
kolejny numer w bezpodmiotowej populacji klientow banku.
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REDUCTION OF PERSONNEL COSTS AS AN ELEMENT
OF OPERATING SYNERGY IN MERGERS AND ACQUISITIONS
OF COMMERCIAL BANKS

Summary: Synergy is one of the most desired outcomes of mergers and acquisitions. The
objective of the article is to analyse the reduction of personnel costs as an element of operating
synergy in commercial banks participating in mergers and acquisitions in the Polish banking
sector. The analysis concerns 17 transactions of mergers and acquisitions, chosen from all the
operations of this kind within the Polish banking sector in the years 1992-2010. In the case of
mergers and acquisitions taking place in the Polish banking sector, the reduction of operating
costs was the basic form introduced by strategic shareholders. However, it was very often for-
gotten that the main factors determining whether synergy occurs are: the economies of scale,
the economies of scope and X-efficiency.

Keywords: synergy, cost management models, commercial banks, mergers and acquisitions.



