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Ryzyko reputacyjne w procesach fuzji i przeje¢
na globalnym rynku bankowym

Wstep

Celem artykutu jest przesledzenie zrddet i konsekwencji problemow zwiaza-
nych z ryzykiem reputacyjnym, szczegdlnie w kontekscie drastycznego spadku
zaufania do bankéw na rynku globalnym w okresie pokryzysowym. Artykut kon-
centruje si¢ na duzych globalnych instytucjach bankowych, powstatych zazwy-
czaj w drodze fuzji i przejec. Jednym z najczestszych problemoéw na rynku fuzji
jest dlugookresowa integracja kultury korporacyjnej 1 zarzadzanie ryzykiem re-
putacji po potaczeniu. Fuzje maja tez silny wpltyw na wzrost kompleksowosci
struktury organizacyjnej i wynikajacych z niej probleméw z monitorowaniem
i ocena banku. Badania europejskiego rynku bankowego w okresie 2003—2008
wykazaty, ze ryzyko reputacyjne rosnie stosownie do skali i rentownos$ci banku
[Fiordelisiiin. 2011]. Totez bardzo waznym problemem jest kwestia zarzadzania
ryzykiem reputacji banku w procesach fuzji i wzrostu.

Jest to problem stosunkowo nowy, gdyz ryzyko reputacji nie byto poczatko-
wo ujete w zaleceniach Komitetu Bazylejskiego z 2004 roku dotyczacych mo-
delowania ryzyka na rynku bankowym, dopiero okres pokryzysowy przyniost
wzrost zainteresowania rynku i regulatorow tym typem ryzyka. Kryzys i restruk-
turyzacja pokryzysowa zawsze powoduja wzrost zainteresowania problematyka
zaufania i1 kultury korporacyjnej, gdyz wychodza na jaw skandale i ekscesy okre-
su przedkryzysowego, a kwoty wydane na ratowanie bankow budza sprzeciw
spoteczny. Powstaje wigc pytanie, czy i w jakim zakresie szeroko rozumiane
warto$ci korporacyjne sa wazne dla efektywnos$ci rynkowej 1 maksymalizacji
dlugookresowej wartosci firmy.
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Wptyw otoczenia makroekonomicznego na strategie
duzych bankéw

Najwigksze banki na rynku globalnym powstawaty zazwyczaj nie w wy-
niku wzrostu organicznego, ale poprzez seri¢ fuzji i przejec, a ewolucja skali
dziatania bankéw globalnych w ostatnich dwudziestu latach jest bez preceden-
su — aktywa najwigkszego banku wzrosty z 503 mld US dolaréw w 1995 roku
do 3100 mld US dolaréw w 2013 roku (tab. 1). Silna pozycje w zestawieniu
najwigkszych bankéw globalnych zajmuja banki, ktore albo korzystaty z dobrej
sytuacji makroekonomicznej (np. pozycja bankéw japonskich na poczatku lat
dziewigédziesiatych oddaje site japonskiej gospodarki z poprzedzajacej dekady,
podobnie jak silna pozycja bankéw chinskich w 2013 roku), albo banki, ktore
stawiaty na ekspansjg poprzez serie fuzji i przej¢¢. Przyktadem jest amerykanski
Citigroup, budujacy konglomerat finansowy po fuzji Citicorp z Travelers Group
w 1988 roku, czy globalna ekspansja niemieckiego Deutsche Bank po przeje-
ciu w 1989 roku brytyjskiego Morgan Grenfell i w 1999 roku amerykanskiego
Bankers Trust. Deutsche Bank kontynuowat seri¢ fuzji na rynku europejskim
1 wewngtrznym w pierwszym dziesigcioleciu XXI wieku, ukoronowana zaku-
pem Deutsche Postbank.

Strategia najwigkszych bankow globalnych ewoluowata od prostej instytucji
komercyjnej, $wiadczacej wybrane ustugi dla okreslonego segmentu klientow,
do zlozonego konglomeratu, obstugujacego miliony klientow w wielu krajach,

Tabela 1
Ewolucja skali na globalnym rynku bankowym: pie¢ najwiekszych bankéw na rynku glo-
balnym w wybranych latach (w nawiasach wielko$¢ aktywéw w mid US dolarow)

Poz. 1995 2004 2009 2011 2013

1 Deutsche Bank UBS BNP Paribas | Deutsche Bank ICBC
(503) (1533) (2965) (2803) (3100)

5 Sanwa Bank Citigroup RBS Mitsubishi UFJ HSBC
(501) (1484) (2750) (2741) (2671)

3 Sumitomo Bank Mizuho FG | Crédit Agricole HSBC CCB
(500) (1296) (2441) (2555) (2518)

Dai-Ichi Kangyo HSBC BNP Paribas | BNP Paribas

4 (499) (1277) | HSBC(2364) (2545) (2483)

5 Fuji Bank Crédit Agricole Barclays Japan Post Mitsubishi
(487) (1243) (2235) Bank (2543) UFJ (2483)

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie The Economist 2006 dla 1999 i 2004 roku
i The Banker dla 2009, 2011 i 2013 roku.
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skupiajacego pod jednym dachem bankowo$¢ komercyjna, ubezpieczenia i ban-
kowos¢ inwestycyjna. Jednak z perspektywy pokryzysowej okazato sig, ze stra-
tegia supermarketu finansowego” jest bardzo ryzykowna, a instytucje ,,too big to
fail” sa rowniez ,,too big to manage”.

Chociaz wsrdd przyczyn globalnego kryzysu finansowego lat 2007-2009
na czotowym miejscu wymienia si¢ ryzyko systemowe, zwiazane z dziatalno-
scia duzych bankow globalnych, po kryzysie ich rola i znaczenie ulegly jed-
nak dalszemu wzmocnieniu. Duze, systemowo wazne instytucje wymagaty po
2008 roku ogromnej pomocy publicznej dla stabilizacji sytuacji rynkowej. Do
2011 roku pomoc publiczna dla sektora bankowego wyniosta na rynku global-
nym 1700 mld US dolaréw, jednak proporcjonalnie do PKB, najwigksza pomoc
otrzymaty nie banki amerykanskie, ale europejskie. Skumulowana pomoc pu-
bliczna dla sektora bankowego wyniosta w Irlandii okoto 40% PKB z 2011 roku,
w Niemczech — 11%, w Belgii 1 Wielkiej Brytanii — okoto 6%, a USA znalazty
si¢ dopiero na 7. miejscu (3%) [McKinsey 2012]. Totez banki europejskie najbar-
dziej, cho¢ z opdznieniem, przystapily do restrukturyzacji pokryzysowej opartej
na rekapitalizacji 1 delewarowaniu [EBA 2014], co negatywnie odbito sig na ich
wynikach finansowych. Zwrot z kapitalu (RoE) spadt dla bankow europejskich
srednio z 20 do 4% miedzy 2006 a 2012 rokiem [Schoenmaker i Peek 2014].

Ryzyko operacyjne i reputacyjne

Wigkszo$¢ wysitku w zakresie zarzadzania ryzykiem przez banki skupia si¢
na definiowaniu i zarzadzaniu ryzykiem kredytowym i rynkowym, jednak poten-
cjalnie rownie waznym, cho¢ czgsto mniej akcentowanym jest ryzyko operacyj-
ne. Ryzyko operacyjne zostato podkreslone w umowie kapitatlowej ,,Bazylea 2”
jako jedno z trzech gtownych kategorii ryzyka bankowego. Bazylejski Komitet
Nadzoru Bankowego zdefiniowat je jako mozliwos$¢ strat wyniktych z niedosto-
sowania lub zawodno$ci wewngtrznych procesow, dziatania ludzi lub systemow,
lub strat zwiazanych z wpltywem zewngtrznych zdarzen. Ryzyko reputacyjne,
podobnie jak strategiczne, nie zostalo zaliczone przez Komitet Bazylejski do
ryzyka operacyjnego, chociaz czgsto byto rozpatrywane przez analitykow i banki
jako nalezace do tego samego obszaru zagrozen. Problemy operacyjne najczg-
$ciej niosa bowiem negatywne konsekwencje dla reputacji banku. Dopiero okres
pokryzysowy przyniost wzrost zainteresowania ryzykiem reputacyjnym i jego
konsekwencjami.

W 2009 roku Komitet Bazylejski zaaprobowat dokument wzmacniajacy za-
rzadzanie ryzykiem przez banki, w ktorym zdefiniowatl po raz pierwszy ryzyko
reputacji jako wielowymiarowy proces, bazujacy na percepcji innych uczestni-
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kéw rynku. W dokumencie tym ryzyko reputacyjne zostato okreslone jako aktu-
alne lub potencjalne ryzyko w stosunku do zysku lub kapitatu, wynikajace z ne-
gatywnego postrzegania instytucji finansowych przez obecnych i potencjalnych
interesariuszy, np. klientow, udziatowcow, kredytodawcow, partnerow handlo-
wych, pracownikow, dostawcow, organdw regulacyjnych i rzadowych, oraz in-
westorow, ktore moze tez negatywie wptyna¢ na zdolno$¢ banku do utrzymania
obecnych lub nawiazania przysztych relacji biznesowych oraz do pozyskiwania
zrodet funduszy (np. z rynku migdzybankowego lub z procesow sekurytyzacji).
W kolejnych dokumentach BIS podkreslat réwniez konieczno$¢ zarzadzania
ryzykiem reputacji oraz procesami identyfikujacymi jego Zrédta oraz uwzgled-
nianie go przy testowaniu odpornos$ci modelu biznesowego banku na szoki ze-
wngtrzne [Basel Committee 2009].

Ryzyko reputacyjne wystepuje jednak na wielu ptaszczyznach i trudno go
skwantyfikowaé. Mozna go sumarycznie zdefiniowa¢ jako ryzyko wystapienia
straty ekonomicznej, zwiazanej z negatywnym odbiorem wizerunku podmiotu
przez klientéw, nadzorcoéw, regulatorow oraz opini¢ publiczng. Mozna go tez
okresli¢ jako ryzyko utraty wartosci firmy niezwigzane z utrata wartosci ksig-
gowej, majace zazwyczaj odbicie w spadku wartosci gietdowej banku [Walter
2013]. Skutki skandalu czy niespodziewanej straty sa czgsto natychmiastowe.
Strata jest postrzegana jako sygnat, ze firma ma stabe srodowisko kontroli. Ak-
cjonariusze moga tez sprzedac akcje, jesli uwazaja, ze przyszle straty sa nieunik-
nione. Totez podstawowe obszary wystapienia ryzyka reputacji zwiazane sa ze
strategia, zarzadzaniem i przywodztwem, systemem bodzcow i kultura korpora-

cyjna.

Problemy reputacyjne i kulturowe w procesach fuzji
i przeje¢

Literatura przedmiotu analizujaca bankowy rynek fuzji i przej¢¢ jest ogrom-
na. W okresie boomu fuzje traktowane sa zazwyczaj jako posunigcia strategicz-
ne, przyspieszajace ekspansj¢, w okresie recesji jako dziatania restrukturyzacyj-
ne, poprawiajace efektywnos¢ kosztowa i przychodowa. Jednak wiele badan wy-
kazato, ze korzysci z fuzji sa czgsto iluzoryczne — w krotkim okresie inwestorzy
entuzjastycznie reaguja na potencjalne korzysci ptynace z dywersyfikacji czy sy-
nergii, jednak w dluzszym okresie wigkszosc¢ fuzji, w perspektywie historycznej,
nie prowadzi do wzrostu warto$ci potaczonych firm [Behr i Heid 2011]. Ponadto
wiele analiz rynku fuzji wskazuje, ze cho¢ poprawiaja one efektywno$¢ banku,
to nickoniecznie zwigkszaja warto$¢ dla akcjonariuszy [DeYoung i in. 2009].
Czgsto tez sa odpowiedzialne za konsolidacje rynku bankowego, na przyklad
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wymuszona konsolidacja bankow po kryzysie japonskim w latach dziewigédzie-
sigtych XX wieku czy w USA w trakcie kryzysu 2008 roku [Goddard i in. 2014].
Totez kwestia zarzadzania ryzykiem reputacji w procesach fuzji ma podstawowe
znaczenie dla jej dlugookresowych rezultatéw [Schoenmaker 2011]. Po prze-
jeciu firma przejmujaca albo utrzymuje niezaleznos$¢ firmy przejmowanej, aby
utrzymac kapital relacyjny, albo decyduje si¢ na centralizacj¢ i budowe jednej
marki [Dermine 2006].

Doswiadczenia kryzysowe zazwyczaj powoduja wzrost zainteresowania
problematyka etyki i tadu korporacyjnego, gdyz wychodza na jaw skandale
zwigzane ze ztym zarzadzaniem lub btedami strategicznymi oraz nieadekwat-
nym nadzorem. Poza tym kwoty wydane na ratowanie bankéw budza sprzeciw
spoteczny [Walter 2013]. Zmiany w regulacjach ostroznosciowych korygujace
btedy w zarzadzaniu ryzykiem przez banki czy w zewngtrznym nadzorze sa
zazwyczaj szybsze i tatwiejsze niz zmiany dlugookresowej kultury korporacyj-
nej uczestnikow rynku. Zarzadzanie ryzykiem jest nakierowane na rezultat, np.
uniknigcie problemoéw operacyjnych czy reputacyjnych oraz maksymalizacje
warto$ci firmy, ksztaltowanie kultury korporacyjnej jest za$ procesem ciaglym,
nakierowanym na dzialanie i maksymalizacje spotecznego kapitalu, gdzie re-
zultaty sa widoczne w dtugim okresie. Kultura korporacyjna jest bardzo szero-
kim zagadnieniem i moze by¢ roéznie definiowana [Guiso i in. 2006]. Najszersze
definicje podkreslaja, ze jest to zbior wartosci podzielanych przez pewna spo-
tecznos$¢ 1 wplywajacych na uznawane przez organizacj¢ zasady 1 interpretacje.
Kulture korporacyjna okresli¢ tez mozna jako zespot wartosci i decyzji, ktore
motywuja zachowania w ramach organizacji. Kultura rozwija si¢ dzigki wspol-
nym doswiadczeniom dlugo podzielanym i poprzez wsparcie dla wspolnych za-
sad [Carretta i in. 2007].

Analizujac problemy kultury korporacyjnej w procesach fuzji, czgsto roz-
wazanym problemem jest tez spdjnos¢ lub réoznorodnos¢ taczacych sig bankow.
Spojnos¢ strategii 1 kultury organizacyjnej jest wielokrotnie podkreslana jako
wazny czynnik warunkujacy sukces fuzji, jednak badania empiryczne sa nie-
jednoznaczne w tym zakresie. Strategiczne podobienstwo pomaga w integracji
bankow poprzez szybsza poprawe efektywnosci, ale z kolei r6znorodnos¢ stra-
tegiczna czy kosztowa wplywa na efekt synergii. Niektore badania pokazuja tez,
ze dla potaczen krajowych koszty sa wigksze, gdy taczace si¢ firmy majg rozne
strategie kredytowe, kosztowe czy ekspansji, a dla fuzji ponadnarodowych ko-
rzystne sa z kolei rozne strategie taczacych si¢ bankow [Fiordelisi i Martelli
2011]. Wyniki badan roli homogenicznosci kultury korporacyjnej w procesach
fuzji sa wigc niejednoznaczne. Spdjnos¢ kulturowa gwarantuje bardziej przyja-
zna fuzje, ale niekoniecznie homogenicznos¢ kultur taczacych sig firm wptywa
pozytywnie na rezultaty fuzji [Fiordelisi i in. 2011].
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Problemy reputacji i zaufania na rynku bankowym
w okresie pokryzysowym

Ryzyko reputacji wynika zazwyczaj nie z incydentalnych zdarzen, ale jest
wynikiem ztych procesow decyzyjnych w dtuzszym okresie. Przyczyny nega-
tywnych zjawisk zwiazane sa czg¢sto z presja na wynik i niesymetrycznoscia rela-
cji zysk/ryzyko, oraz kompensacja oparta na bonusach. Bardziej fundamentalne
problemy to wypieranie bankowosci relacyjnej na rzecz transakcyjnej w duzych
bankach oraz konflikt interesow zwiazany ze ztozonoscia modeli biznesowych.
Problemy te zwiazane sa inherentnie z wielkoS$cia i ze zlozonos$cia instytucji fi-
nansowych. Totez zainteresowanie ryzykiem reputacji wzrosto w okresie rosna-
cej skali i kompleksowos$ci bankow przed kryzysem oraz w zwiazku z doswiad-
czeniami kryzysowymi, w konsekwencji ktorych bankowos¢ znalazta si¢ wsrod
galezi o najstabszym prestizu wérdd konsumentow (tab. 2).

Badania ankietowe Emnst and Young pokazaly tez, ze na rynku bankowym
najlepsza reputacja ciesza si¢ dzialy zwiazane z nowymi technologiami, np. ban-
kowos¢ internetowa i bankomatowa, cho¢ juz niekoniecznie telefoniczna, znacz-
nie gorzej wypadta popularno$¢ tradycyjnych oddzialow czy infolinii (tab. 3).

Tabela 2
Reputacja poszczegolnych gatezi wytwérczych w USA w 2013 roku

Popularnos¢ — procent pozy-
tywnych ocen

Bardzo silna: 70-80%

Dziedzina wytworczosci

transport i logistyka, produkty konsumpcyjne, produkty prze-
mystowe, produkty spozywcze (wytwarzanie), komputery
samochody, farmaceutyki, produkty spozywcze (sprzedaz),
ubezpieczenia, media, energetyka, telekomunikacja

Umiarkowana: 60—-69%

Staba i podatna na problemy

wizerunkowe: ponizej 60% bankowos¢, finanse ogétem

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie American Banker’s 2013. Survey of Bank
Reputation.

Tabela 3

Satysfakcja z podstawowych kanatéw sprzedazy produktéw bankowych [%]
Wyszczegdlnienie Rynek globalny Europa Zachodnia Polska
Bankowo$¢ internetowa 36 42 44
Bankomaty 35 42 28
Oddzialy 29 34 19
Bankowo$¢ telefoniczna 21 31 15
Infolinia 20 31 16

Zrédio: Ernst and Young: Building a Better Working World, Global Consumer Banking
Survey 2014.



103

Reputacja opiera si¢ na zagregowanych przesztych dos§wiadczeniach, zaufa-
nie zas$ jest skierowane ku przysztosci i oddaje oczekiwania w stosunku do firmy
[Edelman Trust Barometer 2014]. Klient zadowolony z ustug banku charaktery-
zuje sig¢ wigksza lojalnos$cia 1 przyczynia si¢ do poprawy wizerunku banku, co
poprawia jego pozycj¢ konkurencyjna [Fiordelisi 1 Molyneux 2009]. W wyniku
problemoéw reputacyjnych moze zas dojs¢ do [Eccles i in. 2007]:

e utraty obecnych lub przysztych klientow,

e utraty pracownikow lub menedzerow w organizacji,

* odejScia obecnych lub przysztych partnerow biznesowych,

* wzrostu kosztow finansowania poprzez kredyt lub na rynkach kapitalowych.
Szeroko naglo$nione w przesztosci byty problemy reputacyjne duzych ban-

kow komercyjnych i inwestycyjnych [por. Masiukiewcz 2009; Docherty i Viort

2014] zwiazane:

*  ze zla strategia, np. nieudana proba zbudowania ,,supermarketu finansowe-
g0” przez firmg American Express w latach osiemdziesiatych XX wieku
1 Citigroup w pierwszym dziesigcioleciu XXI wieku. Laczenie bankowosci
komercyjnej i inwestycyjnej jest zawsze trudne, jako ze dzialy te maja za-
sadniczo rézne kultury korporacyjne, profile ryzyka i srodowiska kontroli.
Czgsc¢ inwestycyjna czuje si¢ ponadto nadmiernie ,,ubezpieczona” poprzez
stabilng czg$¢ komercyjna, ktora jednak nie jest w stanie pokry¢ strat kon-
glomeratu podczas kryzysu;

* ze ztym zarzadzaniem ryzykiem, np. szeroko naglo$nione problemy z kon-
trola wewngtrzng w banku Barings, ktére doprowadzity do dziatan spekula-
cyjnych przez niekontrolowanego pracownika;

* zagresywna strategia i kultura korporacyjna prowadzaca do nieprzestrzega-
nia regulacji 1 manipulacji rynkiem, jak w banku inwestycyjnym Salomon
Brothers w latach dziewigédziesiatych XX wieku;

*  znieumiej¢tnie stosowanymi nowymi produktami, np. nadmierna rozbudo-
wa rynku ,,junk bonds” 1 wynikte z niej problemy reputacyjne banku inwe-
stycyjnego Drexel Burnham Lambert w latach osiemdziesiatych XX wieku
czy boom na rynku transakcji sekurytyzacyjnych w pierwszym dziesigciole-
ciu XXI wieku i potegujacy problemy amerykanskich bankéw inwestycyj-
nych po zatamaniu tego rynku.

W powyzszych przyktadach problemy reputacyjne czesto skutkowaty albo na-
tychmiastowym bankructwem po wybuchu skandalu (Drexel Burnham Lambert
czy Barings), albo dtugotrwata utrata klientéw i partnerow biznesowych, prowa-
dzaca do zniszczenia marki 1 postrzegania firmy. Przyktadem jest decyzja Citigro-
up z 2003 roku o porzuceniu nazwy ,,Salomon” ze swojej czgs$ci inwestycyjnej Sa-
lomon Smith Barney, gdyz byta ona zbyt wielkim obciazeniem dla reputacji banku.
Problemy reputacji moga prowadzi¢ tez do rozpadu konglomeratu, jak w wypadku
sprzedazy czgSci inwestycyjnej przez Citigroup po kryzysie 2008 roku.
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Dla kontrastu, przytoczy¢ mozna tez wiele pozytywnych przyktadow korzyst-
nej roli reputacji i pozytywnego postrzegania kultury korporacyjnej dla stabiliza-
cji czy wzrostu pozycji rynkowej banku. Na przyktad specyficzna kulturg korpo-
racyjna wypracowat przez lata Bank Santander, ktory rozwijat si¢ bardzo szybko
droga fuzji i przejgé, najpierw na rynku lokalnym, potem globalnym (Amery-
ka Poludniowa i wybrane kraje europejskie i USA). Bankiem od trzech pokolen
zarzadzaja czlonkowie rodziny Botin, ktora cho¢ formalnie posiada tylko okoto
2,5% akcji banku, ale podejmujac wszystkie kluczowe decyzje na szczeblach ma-
nagerskich, daje kulturze korporacyjnej banku poczucie stabilno$ci i kontynuacji
[Guillén 1 Tschoegl 2008].

Innym przyktadem pozytywnego oddziatywania reputacji jest umocnienie po-
zycji rynkowej bankow, ktére nie musiaty sigga¢ po pomoc publiczna podczas kry-
zysu i po kryzysie 2008 roku, jak najwigkszy bank brytyjski HSBC czy najwigk-
szy bank amerykanski JP Morgan. Silna pozycj¢ rynkowa tego ostatniego banku
podczas kryzysu 2008 roku przypisuje si¢ zdywersyfikowanej strategii i dobremu
zarzadzaniu ryzykiem, co pozwolitlo mu na aktywny udzial w procesach przejec
restrukturyzacyjnych w trakcie kryzysu. Transakcje te przyczynily si¢ do wzrostu
skali dziatania banku i wzmocnienia jego wizerunku. W dlugim okresie skutko-
waly jednak szeregiem procesow ze strony klientow przejetych bankow zakonczo-
nych ugoda z regulatorami w 2013 roku na sumg okoto 13 mld US dolaréw, co sta-
nowito prawie potoweg zysku banku za 2013 rok. Ugoda ta jednak zamkng¢ta trudny
dla reputacji banku okres prowadzenia wielu procesow sadowych, tym bardziej ze
w duzej mierze byta konsekwencja btedow popetnionych nie przez bank, a przez
przejete przez niego w trakcie kryzysu firmy Bear Stearns 1 Washington Mutual, co
na pewno bedzie odstrasza¢ w przysztosci inne banki od udziatu w restrukturyzacji
kryzysowej na rynku bankowym [Blackwell 1 Berry 2014].

Whioski

Banki na rynku globalnym uwazane sa za gldwnego winowajcg zarowno kry-
zysu finansowego z 2008 roku, jak recesji pokryzysowej, szczegolnie w krajach
europejskich. Seria skandali ujawniona podczas kryzysu, jak 1 w okresie pokry-
zysowym bardzo silnie wptyngta na pogorszenie ich reputacji 1 spadek zaufania
na rynku bankowym. Ilustruja to tez coroczne badania ankietowe prowadzone
przez EBA [2014], ktore wykazaly wzrastajace ryzyko reputacyjne w europej-
skim sektorze bankowym — wskazato je 33% respondentow w 2013 roku i 44%
w 2014 roku. Liczne studia przypadku i badania empiryczne pokazuja, ze ryzyko
reputacyjne jest bardzo istotne szczegodlnie dla duzych globalnych bankow oraz
tych o stosunkowo niskim poziomie kapitalizacji, totez powinno by¢ waznym
przedmiotem analiz, szczegdlnie w procesach fuzji i przejgc.
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Wielu analitykow uwaza tez, ze banki powinny traktowac transformacj¢
kultury korporacyjnej w kierunku lepszego zarzadzania ryzykiem, w tym refuta-
cyjnym, nie jako posunigcia z dziedziny ,,public relations”, ale jako posunigcie
strategiczne, zmierzajace do podwyzszenia warto$ci firmy [McKinsey 2012].
Przyktady problemow duzych bankow naglosnione w okresie pokryzysowym
pokazaty, ze wiele bankéw zajmuje si¢ ryzykiem reputacji w tylko w kontekscie
minimalizowania strat reputacyjnych po wystapieniu skandalu, co stanowi raczej
zarzadzaniem kryzysem, a nie ryzykiem reputacji. Natomiast dobra reputacja,
opierajaca si¢ na trafnych posunig¢ciach w przesztosci, skutkujaca zaufaniem
do banku ws$rod klientow 1 innych interesariuszy, pozwala na uzyskane renty,
przyczyniajacej si¢ do wzrostu wartosci firmy. Totez w okresie pokryzysowym
wzrasta przekonanie, ze reputacja i zaufanie powinny by¢ odpowiednio docenia-
ne przez banki, aby odnies¢ sukces lub utrzymac swoja pozycj¢ rynkowa.
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Reputational risk in mergers and acquisitions
on the global banking market

Abstract

One of the typical problems in merger and acquisition is the post-merger
integration of corporate culture, including the management of reputation risk. This
is a relatively new problem, as the reputational risk was not initially included in
the Basel Committee recommendations. The post-crisis period brought increased
interest in this type of risk. The purpose of this article is therefore to trace the
sources of reputational risk and consequences of the problems associated with the
negative reputation of the bank, focusing on large global institutions. Numerous
empirical examples have shown that reputational risk is more important for large
than for small banks, as well as those of smaller capitalization and consequently
should be an important factor in consolidation processes. Reputational problems
may result in either bankruptcy after the scandal, or long-term loss of customers
and business partners, leading to the destruction of the brand and company
image.



