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A szovetkezeti bank megteremtésének kisérlete Magyarorszagon
1. Formal jogi alapok
1.1. Bank

Szovetkezet és bank, mint definidlt alapkategéridk nehezen Osszekapcsolhato
jelenségek. A bank, mint pénzkozvetitd intézmény, egyfeldl a piaci szereplok
pénztirosa, s e korben a fizetési tranzakciok bonyolitdja. Masfeldl feladata a
megtakaritasok Osszegylijtése €s a lejarati, valamint az Osszeg-transzformacio
kovetelményei jegyében latja el a gazdasag vérkeringésében nélkiilozhetetlen
szerepét.

A bank egyfeldl iizleti véllalkozas, ekként a profittermelés hatdrozza meg
mikodése alap-filozofigjat. A cég ,,sui generis” elkiiloniilt érdekeként jelenik
meg a profitabilitds, mint a premizalhaté6 menedzsment-stimuldcié meghatarozo
alapja. A tulajdonosok magéinérdeke is e profitabilitds osztalék és/vagy
arfolyamnyereség formdju megjelenésében, magéanhasznositasdban jelentkezik.
A cég 1étét veszélyeztetd (objektiv/szubjektiv alapu) hibas lizletvezetés a sajat
toke elvesztését jelenti, ekként a tulajdonosok magédnvagyona kockdaztatisdra
szoritkozik.

A bank, mint iizleti vallalkozas vitelének azonban meg nem keriilhetd,
fundamentalis jelentOségli sajatossaga is van. E kiilonlegesség az, hogy az iizlet
tirgya masok pénzének (€rt€k)drzése, jOvedelemtermeld kikozvetitése,
megforgatdsa a gazdasag érrendszerében.

A bank, mint barmely iizleti véllalkozds, tevékenysége sordn a cég tokéjét
kockaztatja az iizleti helytéllas keretei kozt, egyidejlileg azonban a rabizott
értékeket, azaz mdasok pénzét is kockaztatja. Az eredménytelen iizletvitel a
megbizok pénzét, jovedelmét, sot 1étfeltételeit veszélyezteti.

A Dbankfejlodés legujabb kori fontos fejleménye, hogy a piaci kapcsolatok
intenzitdsa és kiterjedtsége novekedésével kiilonds jelentOségli valt, hogy a
bankok jellemzoen tobbmillios népesség/cég pénzét, jovedelmét, megtakaritisat
— nem egyszer nemzetkozi, tobb orszagra szolé kiterjedtségben — kezelik.
Ekként a bank ellehetetleniilése esetén a tarsadalom széles személyi korének
egzisztencidja keriil veszélybe. Kiilonosen felerdsodik e veszély a virtualis
(elektronikus) bankolas kifejlddésével jar6 operativitas novekedéssel.



A bank miikodése ezért szoros, torvényi szinten definidlt és nemzetkozi
egyezményeken alapuld standard prudencidlis kotottségeknek alavetett. Ezért a
folyamatosan  értékelt {izleti biztonsdga alakuldsdnak fiiggvényében,
kockéazatkezel6 alapokat kell képeznie.

Tovabba prudencidlis biztonsdga legfontosabb alapjaként megfelel6 mértékil,
relative konkrét nagysigu, a kihelyezési kockdzataihoz mért sajat tOkére van
szilksége. Azaz a bank noOvekedése, lizleti aktivitdsidnak erdsodése, a
kihelyezések kockdazati kitettségének fokozodasa kiilon-kiillon és egyiitt,
folyamatosan megkoveteli novekvo tobblettdke képzését, szerzését. A bank, ha
lizleti veszteség éri, ha a kihelyezései ellehetetleniilnek, akkor a kockizatkezeld
alapjaival, s ha ez nem elegend0, a sajit tOkéjével kell helytélljon a betétesek
felé, a masok pénzéért valé maradéktalan helytéllas esélyének biztositdsa
érdekében.

A KkiilsO torvényi elvardsok mellett, a banknak természetesen jol felfogott sajat
tizleti érdeke is a prudencidlis biztonsiag, a rébizott pénzekért valé feltétlen
helytdllas képessége. Ez a képesség a bizalom alapja, mely a banki iigyfél-
kapcsolatokban az iizleti folyamatok legfontosabb megalapozdja és gerjesztoje.
Kiilonos jelentdségl e koriilmény a tekintetben, hogy a pénzpiac ,,forr6 piac”, az
elektronikus pénz kordban egy ,enter’ billentylli lenyomdsaval lehet bankot
valtani. A bank irdnti bizalom megingésa, az iizleti partnerek gyors tdvozisaval
jarhat, mely konnyen vezethet a cég megrendiiléséhez.

A banknak tehat iizleti érdeke is, hogy szorosan szabdlyozott, gyakorlatilag
,hivatali” rend szerint miitkodjon. Megkockaztathaté a kijelentés, hogy a bank
tulajdonképpen részvénytarsasag formdjaban muikodo, iizleti érdekeltségl
kozintézmény. Nem véletlen, hogy a bankok iizleti partnereinek a piac vildgédban
paratlan modon ,,iigyfél” az elnevezése, hasonldan, mint az allamigazgatds, a
hatésagok kozszolgaltatasa korében. A bank, a hat6sdgokhoz hasonldan
folyamatosan €s szigorian dokumentélt hivatali jellegii rend szerint miikodik, s
ez is tevékenysége kozszolgilati jellegét mutatja.

A bank esetén a profittermelés elsOdleges iizleti érdeke, mint cég érdek,
fokozottan elkiiloniil, és jelentés mért€kben Onéllosul a tulajdonos-vallalkozok
tizleti érdekétol. Akar a cég helytallasa az tizleti versenyben, akér a prudencialis
biztonsdg elvardsa attributuma kovetelményét nézziik, a bank, mint {iizlet
nyeresége elsd helyen a céget akként illeti, mint a kockazatkezeléshez €és az
izleti helytéallashoz sziikséges alapok és tdke hizlalasi kotelessége. A
tulajdonosok maganérdeke csak e mogott kap életteret, s akdr az osztalék, akar
az arfolyamnyereség érdekét nézziik, melyek valds realizdlhatosdga 1s az
elobbiek fliggvényében, annak aldrendelve érvényesiilhet.



A bank harom, viszonylag elkiiloniilt és egymdssal rivalizal6 alapérdekii
val6sagkor szimbidzisa. Az iigyfelek, a bankszervezet €s termékkor, tovabba a
tulajdonosok-toke jelenségkorei az érdekek, a stimuldciok a megtermelt
jovedelmek feletti osztozkodds bels6 ,piaci” élettereként léteznek. E
haromszogben az iigyfelek €s a szervezet érdekei domindlnak, egymdssal
vetélkedve €s mogottes €rdekként €l a tulajdonos, melynek tOkeérdeke is
elsOdlegesen a cégnek aldvetett, és csak mogottes erOként 1étezik a személyes
magdanérdeke.

A bank, mint kozintézmény jellege kivaltképp vdlsdghelyzetekben keriil
elotérbe, hisz a bank ellehetetleniilése igen gyakran tarsadalmi helytallast
involval. A bankokat eleve Onbiztositdsi rendszer — példaul betétbiztositds —
fenntartasira kotelezik, de intézmény(cég)védelmi alapok fenntartisara is van
lehetOség/kotelezettség. A bankcsodot tipikusan a fenyegetd veszteség
tarsadalmasitasaval, fiskalis szerepvallalassal kezelik, hogy a szélesebb korl
magan- és cégveszteségeket, ellehetetleniiléseket megeldzzEék. Ha a bank millios
tigyfélkorrel rendelkezik, ugy ellehetetleniilése oly mértékben zavarhatja meg a
piacot, hogy a helyzetet rendszerkockazati tényezOnek kell tekinteni és
kozszolgalati helyreigazitas, pénziigyi helytdllas valik sziikségessé.

A fentiek 0sszegzéseként — késObbi mondandénk szempontjatdl messze nem
fiiggetleniil — hangsulyozhatjuk, nem véletlen, hogy a bankok tulajdonosai
korében jellemzOen és dontden nem a természetes maganszemélyeket taldljuk.
Jellemz0 az intézményi, a szakmai befektet6i tulajdon és egyediilalléan donto a
sokszor évszdzadok sordn felhalmozott — cash formdji — eredménytartalék
szerepe, mértéke a tokében.

Az intézményi és szakmai befektetd tulajdonosoktdl nem idegen a
kozintézmény-jelleg érvényesitése és természetes lizleti elvarasként fogadjak el
a gazdasig finanszirozdsa, a  pénzkozvetités tarsadalmi-gazdasagi
funkcionalitdsa kovetelményét. E tulajdonosok testiiletekként jelennek meg,
mely kor a kozérdek és kozkotottség elvardsait konnyebben vallalja, mint a
természetes maganszemély maganérdekébol fakadd stimuldcié. Mikozben a
testiiletek profitérdeke és felelossége szerényebben érvényesiilo jelenség, addig
a testiiletek fokozottabb garanciat jelentenek a magédnszemély szubjektiv
tévedései/kalandorsiaga es€lyével szemben.

1.2. Szovetkezet
A szovetkezet ugyancsak kiilonleges piaci szerepld akar, mint vallalkozas, és

kilonosképp, mint bank, hisz alapfilozéfigjat tekintve ,,ab  ovo”
megkérddjelezhetd ezen lizletkdrben a puszta megjelenésének is a lehetosége.



A szovetkezet ugyanis a tarsadalmi egyesiilet €s a tarsasagi jogi iizleti
vallalkozas sajatos szimbidzisa. Mindkét kategoria jegyeiboOl €pitkezik. Bar az
tizemszerli mikodés jellemzOen a gazdasagi vallalkozdsok szabdlyai szerint
szervezOdik, azonban a tulajdonosi Osszefiiggések, stimuldciok az egyesiilet
jegyeit viselik. Azaz nem a profittermelés a meghatarozo6 cégfilozéfiai gondolat,
hanem a tulajdonosok sajat személye, cége érdekeinek a szolgalata. Pregndnsan
jeleniti meg e jegyeket az 1 tag = 1 szavazat elve, mely fiiggetlen a
résztvevoknek a t0kében vald szerepvallalasatol, tulajdonképpen a tulajdonosi
érdekek egyenldségét hivatott érvényesiteni.

Hasonldéan karakterisztikus sajatossdg a nyitottsag elve. Az iizleti
vallalkozdsokndl a tulajdonszerzés a cég részére torténd végleges megtakaritis-
atengedést jelent. Azaz csak a tulajdon értékesitésével lehet a befektetett tOkét
visszaszerezni. SzOvetkezetnél azonban a tulajdonszerzést tanusitd részjegy
értéke a kilépd tagnak visszajar, sot f0szabdlyként az 1dOkozben tortént vagyon-
gyarapodast is nevesiteni kell, el kell szdmolni a tulajdonat megsziintetd
személlyel. A szovetkezetben, miként egy tarsadalmi egyesiiletben ez a
természetes, a tagok személyes sziikségleteik, igényeik alakuldsa, annak
kielégitettsége fiiggvényében 1€pnek be €s ki, a nyitott tagsig elve érvényesiilése
jegyében.

A villalkozas tOkeegyesités, azaz iizleti célok teljesitése révén a tulajdonosok
profitot kivannak termel(tet)ni, osztalékhoz és/vagy a tulajdon értékesitésével
arfolyamnyereséghez jutni. Ezzel szemben a szOvetkezet személyegyesiilés,
melynek miikodése az alapitd személyek, cégek ,,sui generis” természetbeni
maganérdekei érvényesiilését hivatott szolgalni.

Kivéltképp erds e vonds a fogyasztdsi tipusi szovetkezeteknél, amikor is
torténetileg azért jonnek létre az iizleti elvardsok alapjan kevésbé kecsegtetod
kereskedelmi, tovabbd pénziigyi kozvetitd intézmények, hogy a szerény
profitabilitds esélye dacara vidéken, helyben is legyenek szolgéltatisok. Ekként
alakultak a német Schulze-Delitzsch, és Raiffeisen avagy az angol Rochdale-i
elvek, kezdeményezések alapjan a lokalis bankok, jott 1étre a vidéki aru- és
pénzkereskedelem. A térségi szolgéltaté funkcid, az adott (kis)térség gazdija,
l1étezése/fejlodése finanszirozdja, mint alap, a mai napig is meghatiroz6 ezen
intézmények mitkkodésében.

A nyitott tagsag és a viltozd tOke szOvetkezeti alapjegyek, azonban
nyilvdnvaléan homlokegyenest ellenkeznek a banki miikodés prudencialis
elvarasaival. Hiszen a médsok pénzével torténo iizleti véllalkozas biztonsdganak
€s felelos vitelének attributuma a toke és a tulajdonosi kor stabilitdsa.



Mégis, immar 150 éves multat tudva maguk mogott virdgoznak szovetkezeti
bankok szerte a vildgban. Nyilvan vannak a szovetkezeti 1étnek olyan jegyei,
melyek rokon vondsokat mutatnak a banki elvarasokkal, s feltehetdleg — néhany
specialis megkotéssel — a szovetkezet a banki kotottségeknek 1s meg tud felelni.
Kérdés az, hogy mely hasonldsagok jelentenek Kkitiintetett elonyt a szovetkezet
szamdra, ha bankként kivan megnyilvanulni, s melyek a rendszerkorrekciok,
melyek e 1étet lehetové teszik.

Minthogy a fogyasztasi szovetkezetben az ligyfél a tulajdonos, ekként elsoként
»az Ugyfél érdeke az elsddleges” vonds emlitend0. E vonds a szovetkezet
fogalmi eleme, a fogyasztasi szovetkezet 1ényegeként 1étezd fogyasztoi tulajdon
ezen érdeket eroteljesen formalizélva jeleniti meg.

Masfeldl a szovetkezet, mint a fogyaszto-tulajdonos banki megkozelitésben
kezelhetetlen szabadsag-prioritdsat a szabalyozas kotottsége akként oldhatja, ha
a tag-tulajdonos kilépési szabadsagat a cég biztonsdga érdekében korlitozza.
Tokevédelmi meggondolasbol igy nem engedélyezett a vagyon-nevesités, azaz a
részjegyre jutd, a tagsigi 1ido alatt bekovetkezett vagyon-gyarapodas a kilépo
taggal nem szadmolhato el.

Minthogy a bankban a profit elsdsorban eleve a cégé, s csak masodlagosan a
tulajdonosé, a bankra 1gy Uzleti, mint prudencidlis meggondolasbol
folyamatosan nehezedd tokegyarapitasi kényszer legkdnnyebben €s tipikusan a
nyereség tokésitésével kezel(hetd)endd. SzoOvetkezetben ezen igazsig
hangstilyozottan érvényes, hisz a tagsdgi tOkebevonds esélye az 1 tag = 1
szavazat elve alapjan szerény. TOkegylijtés inkabb csak tagsagi toborzas
formdjaban lehetséges. Eldirasként jelenhet meg tovabba a kilépés idobeni
korlatozasa, pl. 5 éves hatariddvel, avagy tobb 1épésben kérhetd ki a részjegy-
érték, hogy a szovetkezet szamara kell6 1d0 maradjon a kivalni akard tOke
potlasara. A magyar szabalyozds két éves kivarast ir el0 a kilépés esetére,
amennyiben a tOke szlkiilése a prudencidlis szabdlyok megsértését
eredményezné.

A szovetkezet, mint lokdlis eredetli és kotddésti intézmény, alapfilozofidjaban
eleve a térségi érdekek, a térség-finanszirozds intézményeként I1étezik.
Ugyanakkor a globalizdl6d6 vildgban e térség-elsddleges funkcigjat is csak,
mint orszdgos hélézat része tudja elldtni. Ugy a lakossdgi, mint a véllalkozéi
tigyfelek, nemcsak helyben, hanem nemzetgazdaséagi, s gyakran nemzetkozi
élettérben varnak el szolgdltatasokat. Tovabba olyan technikai és humédnszakmai
elvarasok teremtddnek a bank-szovetkezetekkel szemben is, melyek
kielégitéséhez a helyi eréforrdsok nem elegendoek. Ezért fuziok révén novelik a
szovetkezetek az iizleti erejiiket, sOt sok esetben a szovetkezetek nemzeti
szovetkezeti bankka szervezddnek olyan jogi keretek kozt, melyek a lokalis és a



globdlis érdekek, értékek egyiittes érvényesiilését garantaljak. Egyfelol a kiépiild
nemzeti hal6zat 6nalld jogi személyiségli, autondm szolgaltatd egységekbdl 4ll.
Ugyanakkor megjelennek a hilozatként 1étezést, az egységes iizleti fellépést, az
integritast garantalo jegyek is.

[gy szorité prudencidlis, elsédleges kotelesség a kockdzatkozosség, az
intézményvédelem, azaz belsd, Onbiztositasi rendszer megteremtése. A banki
kockazatok és azok kezelése, az ellehetetleniilésnek valo kitettség
exponencidlisan er0sodik a tdke abszolut mértékii csokkenésével. Raadasul a
fiskalis segitség rendszerkockazat esetén természetes, a lokalis fesziiltségek irant
kevéssé érzékeny a kozhatalom. Elso korben a kockazatkezeld alapok hivatottak
a rendszer onvédelmét garantdlni, mig az Onbiztositisi rendszer megrendiilése
szint problémak mar természetszerien hozzdk az éllami helytallas
lehetOségét/sziikségességét.

Az intézményvédelmi szerepvallaldsokkal Osszefiiggésben adodhat a héldzat
koézponti  intézményeinek tulajdonszerzése a tag-szovetkezeteknél. E
folyamathoz kotddoen jelennek meg az autondm szovetkezet-tagokra a rendszer
iranti konformitdst garantdlo jogi eldirdsok, igy vétdjogok, elsObbségi dontések
kiemelt személyi kérdésekben. De hasonlé jelenségek ilizleti célu tdke-
juttatdsokhoz is kotddhetnek. Szerz0déses formak is garantdlhatjdk a hildzatként
valo 1étezést, a versenyképes iizleti erd megjelenésének a lehetdségét.

A kockdzatkozosség felvéllaldsa involvdlja a rendszer-transzparencidt, a
kozponti kotottségek felvéllaldsat. Igy szerencsés esetben egyidejiileg
érvényesiilhet a helyi érdekli rugalmassdg és iligyfélkozpontisag, valamint a
halézatszer(i, nagybanki szinti versenyképesség.

A banki és a szovetkezeti filozofia kozeledésének van egy ujabb, forditott irdnyu
folyamata 1s. A bankok - quasi ,szOvetkezeti” mintiara —, a megszokott
technokratikus /tobbvonalasan linedris iranyitasi rendszer helyett/ mellett, matrix
tipusi szervezOdésekkel kisérleteznek. Mikozben a tulajdoni/onallé jogi
személyiségll szovetkezeti egységek az integralddas orszagonként sajatos utjain
nagybanki hal6ézatu szolgaltatoként jelennek meg, a bankok korében viszont a
szubszidiaritas jegyében épp a helyi autonémia szervezésének modjait keresik.

A nemzetkozivé val6 halézatok holdingjai korében egyre hosszabbak, lassuak és
nem eléggé rugalmasak a dontési palydk vonalai. Szabdlyozassal, koltséges
kontrollal egyre problémdasabb a jellemzOen szigortan kozpontositott rendszer
hatékony iizemeltetése, irdnyitdsa. Ujabban ,.franchise” tipusi szerzédésekkel,
onelszamolo fidkcsoportok valnak profitcentrumma, s ekként keresik a hatékony
€s a korilmények valtozdsahoz gyorsan/rugalmasan alkalmazkodni képes
helybeni dontések sz€lesitésének a lehetoségét, s ekként kivanjak fenntartani a



hal6zat integritdsat. Mig a nagybankok a nagyrendszerekben teremtenek helyi
autonom csoportokat, addig a szovetkezeti bankok az eleve autonom egységeik
nagyrendszerré integralasan munkalkodnak.

Az elvi meggondoldsok a gyakorlat kohdjdban, az immar 27 tagura boviilt
Eurépai Unidban igen véltozatos formdkban jelennek meg. A tovabbiakban, els
kérben a magyar bankpiac fejlddésének részeként mutatjuk be a
takarékszovetkezeti szektor helytallasat, kiillonosképp a piacgazdasig ujraépitése
két évtizedes torténetében. Majd Osszevetjilkk a fejlodésiik tényeit az eurdpai
torténet-variansokkal, s ekként kivanjuk ért€ékelve megitélni a magyar
torténéseket és a fejlodést szolgdlni kivan6 meglatasoknak is helyet adunk.

2. Takarék(hitel)szovetkezetek Magyarorszagon

2.1. A kezdetek

A pénzkozvetitd szovetkezetek szervezOdése — a nemzetkdzi folyamatok
részeként — Magyarorszagon is elindult a 19. szdzad utols6 harmadaban.
JellemzOen 3-4 telepiilésfiok alkotott egy hitelszovetkezetet, a nagyobb
kozségek pedig egyfiokos egységeket hoztak létre. Az elnevezés is jelzi, a
mozgalom 1étjogosultsaganak alapvetd indokat, a vidéki lakossdg hitelhez
jutdsanak elsddlegességét, s e célbol a megtakaritdsok lokdlis gylijtésének a
megszervezesét.

Az elsO vilaghdboru kezdetéig két és félezer szovetkezet alakult és tobb, mint
hétezer telepiilésen létesitettek iizleti egységet. Az allam jogi szabalyozassal
kedvezményekhez juttatta a szovetkezeteket €s a kozponti intézményei részére
adott tokejuttatassal is partolta mozgalmat. Az iizleti alapu szervezddéshez
folyamatosan parosult a helyi értékek-érdekek szolgélata, a fogyaszté6 = a
tulajdonos formalizalta érdek érvényesiilésével.

A trianoni hatdrok felezték-harmadoltdk a rendszert. Az 1j hatarokon beliil ezer
szovetkezet maradt, az ellatott telepiilések 2,5 ezerre, a tagsdg haromszizezerre
sziikkiilt. A két haboru kozott azonban folytatodott a szovetkezetek
szerepvéllaldsdnak er6sodése a pénziigyi kozvetitésben. Igy a II. vildghdboriig a
szovetkezetek szdma masfél ezerre, a szolgaltatassal ellatott telepiiléseké 4,5
ezerre, a tagsag szama pedig 800 ezerre boviilt.

Az 4llamszocializmus piacellenessége tjabb traumat jelentett a szovetkezetek
szdméra. Néhany évig a megtlirtség, az elsorvasztis filozéfidja érvényesiilt. A
szovetkezet magantulajdon jellege rendszer idegennek bizonyult, ezért 1953-ban
a megsziintetésrdl sziiletett kormanyrendelet. Ugy vélték az 4llami tulajdond



Orszéagos Takarékpénztir — a varosokban létesitett fiokjaival — elegendo lesz a
sziikiilo szerepre szant pénzkapcsolatok bonyolitdsara.

Héarom év tapasztalata elegendo volt a helyzet tarthatatlansdgénak igazoldsara,
ezért parthatarozat sziiletett a mozgalom ,takarékszovetkezet” néven torténo
Ujraszervezésérol. Masfél évtizedre volt sziikség a kordbbi kiterjedtség elérésére.
A szervezddés az ,.ellatasi felelosség” jegyében torténhetett és csak a falvakra
szoritkozhatott. Kozel két évtizedig a miikodés az OTP szakmai feliigyelete alatt
tortént, majd a Pénziigyminisztérium gyamsaga vette 4t e szerepet.

A hetvenes évek kozepétdl a takarékok jogot kaptak vérosi fiokok nyitdséra,
majd tiz év milva a megyeszékhelyeken is megjelenhettek. A novekvo élettér
dinamizalta a fejlodést, igy a piacgazdasagi rendszervaltist 260 szovetkezet,
1800 fiok, 2 milli6 tag és 3 milli6 ligyfél élte meg. A takarékszovetkezetek
tevékenysége gyakorlatilag az orszag valamennyi telepiilésére kiterjedt.

2.2. Helytallas a piacgazdasagban

A rendszervaltaskor a takarékszovetkezeteket a piacgazdasigi liberalizmus
jegyében nagykorusitottdk (1991. évi banktorvény). Szabad teret kaptak az
onfejlddésre, és banki jogositvanyok széles kore gyakorlasdra kaptak torvényi
felhatalmazast.

A piacgazdasdg eltelt két évtizede alatt a szovetkezeti Oser0 messzemenoden
igazolta élet- és versenyképességét. Pedig a bankrendszerben jelentOs
atalakulasok, dtstrukturdlodasok torténtek. Ahhoz, hogy kelld alapossdggal
mérlegeljik a takarék-helytallast, érdemes vézlatos dttekintést adni a
bankrendszer kétévtizedes fejlddési folyamatinak fobb tényeirdl és
osszetevoirdl. A fejlodést négy szakaszra tagolhatjuk, melyeket a teremtés-
valsag-privatizacid-konszolidacio/kiteljesedés kifejezésekkel jellemezhetjiik, és
az 1993-1996-2002 éveket tekinthetjiik szakaszhataroknak.

A kétszintl bankrendszer ujraszervezése 1985-ben kezdodott meg. Az
allamszocializmus piacosodo, un. indirekt gazdasagiranyitasi modellje keretében
a gazdasagpolitika elsOdleges szdndéka kezdetben az volt, hogy az allami
tulajdonu vallalatok finanszirozasét levalassza az dllami koltségvetésrol. A cél
az volt, hogy profit-kotott kereskedelmi bankok révén a hitelformdju forrasok
keményitsék a cégek (akkor még zommel &dllami) koltségvetési korlatjat.
Természetszerlien hazai tulajdont bankokban gondolkodtak, e szandék azonban
csak tiz évig bizonyult életképesnek. Pedig bevalt nemzetkozi standard, hogy a
gazdasdgot finansziroz6 meghatdrozé jelentdségli bankok dontden hazai
tulajdonosok kezén legyenek. A globalizalédé-nemzetkoziesedd vildgban is
természetes ez, a nemzeti érdekill €s a hazai gazdasigpolitikdval konform banki



szféra jelentOs stabilizalo tényezo a helyi érdekek €s entitds érvényesithetosége
terén.

A gazdasag hazai finanszirozdsanak szandéka jegyében megalakult masfél-
tucatnyi hazai bank alapjaiban rendiilt meg a 90-es évek elején. Meghatirozo
tényezo volt e tekintetben a piacgazdasiagi valtassal végbemend valtozasok
folytan a finanszirozott cégek ellehetetleniilése. Hasonldéan fontos szerepet
jatszott a hitel-kihelyezések nagymérvii ,,beragaddsiban” a bankok kezdetleges
volta, szakmai-technikai felkésziiletlensége, a tapasztalatok hidnya és
alultOkésitettsége.

Az allam tehat hidba akart szabadulni a gazdasag finanszirozdsa feladatitol, a
csOdveszély a bankok allami feltokésitését kovetelte, igy ha 4ttételesen is, de
megmaradt a gazdasagért véllaland6 viszonylag kozvetlen allami felelOsség.
Bator és nem kockdzatmentes gazdasagpolitikai dontés volt a bankok
gyakorlatilag teljes kort privatizacidja. Egyfeldl természetes volt a 1épés, hisz a
gazdasag privatizacigja is meghatirozova tette a kiilfoldi tulajdont, igy a
kiilfoldi cégeket a hazai tulajdonu bankjaik finanszirozhattak. Masfeldl eldallt a
vesz€ly, hogy a nemzeti prioritdsok érvényesithet0sége az informalis,
gazdasagpolitikai szolidaritds tekintetében hattérbe szorul. A hazai tulajdonu
gazdasdg alulfejlettsége, az alulfoglalkoztatds szamos vonatkozésa tiikrozi e
helyzetet.

A privatizacié és a kezdetek 6ta folyamatos kiilfoldi bankalapitds folyamata
eredményezte, hogy az évezred forduldjara bejdratott rendszerként mikodo, a
nemzetkozi standardeknek megfeleld pénzintézeti szektor jott 1étre. Jellemzboen
szakmai befektetOk jelentek meg a bankpiacon. Az 1) tulajdonosi struktira révén
évszazados piacgazdasigi multid bankok know how-ja és tOkéje érkezett,
parosulva a tobb orszdgra kiterjedd fiokhaldézat mérethat€konysagi és szinergia
lehetdségeivel. Ellehetetleniilés és/vagy iizleti erd novelése céljabol szamos
fazidra €s a piacrol valo kilépésre is sor keriilt. A takarékokhoz hasonlé multu,
az Otvenes években alakult OTP és MKB is kiilf6ldi tulajdonosoké lett.

A napjainkban véget érni latszO kiteljesedés szakasz sokdig korlatlan
aranykornak t{nt. Evezrediink elején indult boommal, 5-6 ¢&v alatt
megdupldzédott a bankrendszer teljesitménye. A masfél évtizedig kinosan
alacsony 2/3-os szintli GDP-penetracié 100 % f{olé emelkedve erdteljesen
kozelitette a nemzetkozi standardot.

A jelenség egy-egy eszkoz-, illetve forrasoldali karakteres tényezOhoz kotheto.
A masfél évtizedig szerény mértékil, jellemzden az inflaciot kdvetd novekedési
bankrendszer fejlodése 1€pést valtott, felgyorsult. Az alacsony bankosultsidg
legfobb oka egyfeldl az alacsony €s jellemzOen — a folyamatos €s jelentOs



inflacidszint valtozas folytdn — haromhavi forgéssal jellemezhetd megtakaritdsi
gyakorlat. Masfelol a hosszi lejaratd forrasok hidnya, parosulva a magas
kamatszinttel, bénitolag hatott a lakossagi piac masutt meghataroz6 szegmensére
a lakas- és az autohitelezésre.

A kiilfoldi anyabankok erejét maguk mogott tudva — a nemzetkozi tendenciaval
Osszhangban — a hazai lednybankok vallaltdk az alacsony kamatozasu kiilfoldi
forrds hazai kihelyezését. A devizahitelezés felfutdsa alapjaiban yjitotta meg a
banki szokdsokat. A jelzdlogbankok megjelenése €s megerdsodése is katalizdlta
a folyamatot. A lakossdgi hiteldllomany hat-hét év alatt tizszeresre nott (0,7-r6l
7 ezer milliard forintra).

Mindekdzben forrasoldalon igen kedveltté valé bank-ért€kpapir-biztositas alapu
kombinalt megtakaritdsi formédk jelentek meg és pdrosultak az alternativ
pénziigyi szolgaltatok felerdsodésével. E jelenségek egyiittesen eredményezték a
véget érni nem latszo aranykort.

Napjaink valsag jelenségeirdl és azok banki hatdsair6l még korai atfogd és
végleges véleményt alkotni. Annyi azonban megéllapithato, hogy a kibdviilt
banki €lettér €s annak gazdasdgi hatdsa egyértelmiien pozitiv jelenség a magyar
piacon. Ma a problémdk kezelése, a felmeriilt hibdk — foként a
tuldimenziondaltsag, az ligyfél-akvizicids szigor felpuhuldsa — meghaladdsa a
feladat, és nem a folyamatok eliminaldsa, visszamendleges megtagaddsa latszik
a helyes értékitéletnek.

A piacszerkezet véltozdsdt harom mérési pontban bemutaté diagramok
karakteres valtozasokat tiikroznek. Az atalakuldsokat harom sikon vézoljuk, a
piacszerkezet, a tulajdonosi struktira €s a piaci szereplOk tekintet€ében. A
piacszerkezet alakuldsa harom fazisat a korszakos jelentdségli idOpontokra
készitett kordiagramok szemléltetik. Az 1991. év az alakulds, a kezdetek
lezarasanak tekinthetd. Megkozelitben tisztdn dallami tulajdonu oligopol-
struktura jott 1€tre, a piacot négy nagybank uralta kézel 70 %-os mértékben. A
piacvezetd nyolc nagybankra szdmolt Hilferding-mutat61700-as értéke a piac
erds koncentrdltsigidt mutatja. Az ,egyéb” kategéria kéttucatnyi bankjinak
mindossze 9 % piaci rész jut.

Az 1998. év jellegében a bankok allami vélsiagkezelése, majd privatizacidja
utdni helyzetet tiikr6zi. A Hilferding-mutaté 800-as értéke és az ,,egyéb”
kategoria ,felhizasa” 34 %-ra, diverzifikdlt €s dontfen kiilfoldi tulajdonu
struktirat jelent. A magyar alapitasi bankok 60 %-a megsziint, s helylikre
csaknem azonos szamban kiilfoldi alapitasu bankok I1éptek. (1. sz. dbra)
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Forras: PSZAF adatok alapjan

1. szamu dbra. A magyar bankpiac megoszlasa mérlegf6oszeg alapjan

A nagybankok kozott viszont erételjes diverzifikacié indult meg. Ot nagybank is
a 9-10 %-os piacrészre novekedett. Az OTP immaér piacvisszaszerzo utra jutott,
és jelzdlogbankjdval egyiitt szdmolva immadr felét visszaszerezte masfél-
évtizedes veszteségeinek. A bankok szdma nagysigrendben tovabbra sem
valtozott, a kiilfoldi tulajdon kizardlagos jellegt lett.



2008

int.-TKSZ
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ciB
10,4%
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2. szamu abra. A magyar bankpiac megoszldsa mérlegf6osszeg alapjan 2008. évben

A 2008. év diagramja (2. sz. dbra) mar egy megallapodott struktarét tiikroz. A
nyolc nagybankra szamitott 900-t mutatdé Hilferding ért€k kevéssé jelzi, hogy a
koncentracio és a diverzifikacid kettds hatdsa €rvényesiilt. A nagybanki kor
szerepe feler0sodott, erdteljesen csokkent a kis- €s kozépbankok jelentOsége,
részesedésiik — 15%-pontot mérséklodott — €s a fejlodés e jellege folytatddni
latszik. A nagyok sordt zar6 S5%-os piaci silyd szint ald keriild
takarékszovetkezetek mogott, 2-2 bank jut 3, illetve alig 2% piacrészhez, a
tobbiek részesedése 1% alatt marad.

A piaci szereplOket tekintve is karakteresek a valtozasok, bar a jelenlegi 8 nagy
koziil 6 bank mar 1991-ben is a ,,top”-on volt. Mégis jellegében, személyében
csak két szerepld valtozatlan; az OTP és a takarékok. Mint 50 éves multu
intézmények, mindketten a piacszerzok tdmadasanak voltak kitéve, de alapjdban
sikeriilt pozicigjukat megtartani. Mindkét intézményben er0s a menedzsment-
tulajdonlds és organikus fejlddés jellemzi mukodésiiket. E két esetben is
megjelent kiilfoldi tulajdon (a takarékokndl a csucsbank tulajdonosa
formajaban), de az iizletviteltdl tdvol maradt a rdhatasuk.

Két bank, az MKB (német tartomdnyi tulajdon) és a CIB (olasz holding
tulajdon) kisebb fuzidval erOsitett (Konzumbank és IEB). Az MKB ugyancsak
50 éves multu és piacrészét két évtizede Orzi, mig a CIB az egyik
leglatvanyosabb fejlodést produkdlva a kezdeti 4-rol 10%-ra novelte piacrészét
€s a 2-3. helyet foglalja el a bankok kozott.
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Hérom bank fuzios résztvevoként talalhat6 az élbolyban. A KH (belga tulajdon)
€s az MHB (ABN Amro holland tulajdon) folyamatos piacvesztésii, a kezdeti
15+10=25% résziik elobb 8+5=13%-ra, majd a jelenlegi 11%-ra csokkent.

Az ERSTE (osztrdk tulajdon) tobbszords fuzié eredménye (Posta-, Agro-,
Mez0- és Polgéri bank), folyamatos piacnoveld 4-5-9%-os részesedéssel.

Uj szerepl6 a nagyok kozott és ugyancsak tobbszori fizids alapon poziciondlt az
UniCredit Bank (német/olasz/osztrak tulajdon), melynek elodei a Hypobank, a
Bank Austria és a Creditanstalt voltak. Mikozben a kozép-keleteurdpai
térségben a legnagyobb hdl6zati bank, addig valdés magyar piaci pozicidit
jelenleg épiti. Végiil ugyancsak uj szerepld, az osztrdk szovetkezeti hatteri
Raiffeisen Bank, a leglatvanyosabb és organikus fejlodéssel az utobbi években,
rovid i1d0 alatt érte el 9%-os piac-részt, mely az 5. helyre jogositja fel.

A folyamat egészét tehat a valtozas és a folyamatossag kettdse jellemzi. Az
1991. évi nagyok koziil csak a Budapest Bank csuszott le a kozépbankok kozé, a
tobbiek —részben fuzidkkal- tartottdk helyliket €s két uj szerepld tudott csak
betorni a vezetd bankok kozé.

Ugyanakkor nemcsak szervezeti valtozasok jellemzik a piacszerkezetet. Hasonl6
értékli és jelentoségli az ismételt, tobbeknél 3-5 évente bekovetkezd
arculatvéltds, mely a fogyasztokért foly6 harc természetes része lett. E valtasok
Osszefiiggnek a fejlodés tartalmi Osszetevoivel. A pénziigyi szféra elmélyiilése,
egyre szélesedd €s kombinalt termékkor, valamint keresztértékesités jellemzi a
piacot. Ekként az univerzalizdlodas és a szegmentdlddas jegyeit figyelhetjiik
meg. ElemzOk kedvenc témdja, vajon hédny univerzalis szolgdltatdst nyujto
nagybank adekvét a magyar piacon. Evekig 8-10-re tartottdk az optimalist, ma
mar csak 5-6 bank szdmdara adnak erre esélyt. A tobbieknek szegmens-bank
form4jaban kell keresniiik az életteriiket.

Tradiciondlisan, mint az orszag teljes telepiilés-szerkezetét felolelo halozattal
rendelkez6 takarékszovetkezetek szamadra lehetOség, sOt torténelmi kiildetés,
hogy modern, univerzélis nagybankként helyben szolgéljak ki a pénzintézeti
paletta valamennyi termékével a teljes piacot. Kérdés, megtaldlja-e ehhez a
szektor az adekvat modellt és az utat, van-e felismerés, szandék €s ero a sikerre
vagy felmorzsolddik a totalis banki versenyben.

A takarékszOvetkezetek a diagramok tantsdga szerint a viharos atalakuldsok
kozepette, a globalizdlodo vildg gigantikus bankerGinek megjelenésével is
dacolva, egyediili magyar tulajdoni pénzpiaci szolgéltatoként, meggy0z0
jelenléttel alljak a versenyt.
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Kétségtelen, a piacgazdasigi tanulopénzt a takarékszektor is megfizette, a
kilencvenes évek elején a bankkonszolidiciot el nem keriilhette. A gazdaséagi
transzformaci6 kerekei a takarékok iigyfélkoreinek jelentOs részét is sulyosan
érintették, igy a szovetkezetek harmada szorult dllami segitségre. A takarékok
felmeriilt gondjai tekintetében 1€nyeges szerepet jatszott az 1j piaci helyzetekre
valé felkésziiletlenség, tapasztalatlansag, szervezetlenség. A mérték azonban
eltorpiilt szdmos bank rdszorultsiga mogott. Riaddasul a bankok az allami
feltokésitést visszaszolgaltatasi kotelezettség nélkiil kaptdk, és a privatizicios
nyereség megtériilési lehetoségével kombindlta a Kormanyzat a segitséget.
Minthogy a takarékszovetkezeti részjegyek esetén e megoldas nem volt jarhato,
e korben 20 éves visszaszolgéltatasi kotelezettség hivatott a biidzsé rentabilitasat
szolgdlni.

A bankok versengését ovezo atalakuldsokkal szemben latszélag a poziciot tartd
valtozatlansag jellemzi takarékszektort. Eredményeit valtozatlan fogyasztoi-
lokalis-tulajdonosi keretben, kiilsé tdke €s know how segitség nélkiil érte el, és
sajat ,,vidéki” utjat jarva, alapjaban a kis- €s kozépjovedelmiiek bankjaként Orzi
5%-o0s piaci részesedését.

A siker tényezoit a kovetkezdkben ragadhatjuk meg:

- kiterjedt fiokhélozat, az iizleti egységek szama az 1800-at kozeliti, ekként
tobb, mint az 0sszes banké egyiittvéve

- lokdlis monopdlium, 1100 telepiilésen csak takarékszovetkezetek
rendelkeznek iizleti egységgel, hosszu ideig az OTP csak a vdrosokban, az
Uj bankok legfeljebb a megyeszékhelyeken jelentek meg, s csak 1-1 fidkkal

- ligyfél-szegmens monopodlium, a kis- és kozépjovedelmiiek hosszi ideig
érdektelenek voltak a nagybankok szdmara, az OTP is szelektélt a 4 millios
tigyfélkorben az igényesség terén, mig az uj bankok 1-200 ezer nagyvarosi,
gazdagabb ligyféllel is megelégedtek

- személyesség €s rugalmassdg, a 8000 dolgoz6 az 50-150 éves
takarék(hitel)szovetkezeti  multtal, jellemzéen nem  {izletpolitikai
megfontolds alapjan, hanem az tligyfelekkel egyiitt tanulva a bankot, a helyi
1gények kiszolgalasa prioritdsa, helybeni dontések alapjan 1étezik

- allami  segitség, 1993. évben 7 milliardos dllami tokejuttatassal
intézményvédelmi alap létesiilt, mely a takarékok 1/3-t konszolidalta, majd
masfél évtized alatt haromtucatnyi vélsdghelyzet kezelése/megel0zése
segitette az lizemszer(, jO hirli miikodést.
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2.3. Sikerek és kérdaojelek

A sikeres miikodés azonban nem feltétleniil jelenti az eredményes szereplést. A
dolgozdk, a fiokok imponalo szama, az évszdzados tradici6 nmagdaban is felveti
a kérdést, vajon a ,kiteljesedés” kordban nominélisan kozel négyszeresére
novekvO bankpiacon valdban élt-e a szektor az iizleti lehetdségeivel. Kivaltképp
irritdld a kérdés, ha latjuk, hogy t1j bankok, egy-mdasfél évtizedes fejlodéssel
hasonld, avagy kétszeres piaci teret tudtak szerezni. Kérdés, hogy a folyamatos
modernizicids kotelezettség, a piaccal a 1€pést tartas az OTP-szintli 1étszam €s e
bank 4-szeresét kitevo fiokszam korében finanszirozhato-e?

Kétségtelen, hogy takarékok a vizsgalt idoszakban 15-sz6rosére nottek (90-rol
1350 md-ra), mig a banki dtlag novekedése 13-szoros (2100-r61 29000 md-ra), s
az OTP 10-szeres novekedésli. Azaz imponélonak is tlnhet a takarékszint,
azonban meggondolandd, hogy hét bank is taldlhatd, melyek novekménye 30-
50-70-szeres mértékl a vizsgalt iddszakban.

Kiilonosképp aktualis a kérdésfelvetés, ha a méréspontokon kiviili folyamatot is
figyelembe vessziik €s az analitikdra is figyelemmel vagyunk. E tekintetben
figyelembe veendd, hogy a kezdeti 6%-os piacrész a konszolidacié bizalom-
gyengiilés folytdn 4%-ra mérséklodott. A takarékok csucsbankja is jelentOs
konszolid4ciéra szorult, majd privatizaldsra keriilt. Az Allam 1996. évben a
német Volks- és  Raiffeisen bankok csucsbankjat, a  Deutsche
Genossenschaftbankot kérte fel tulajdonosnak. Remélve, hogy az tdkét,
terméket, szakértelmet, know how-t hoz a szektorba, és aktivan hozzdjarul
ahhoz, hogy a fejlett piacgazdasagok sikeres szovetkezeti bankjai valamely
form4jat megszervezz€ék hazankban.

A munkék nagy lendiilettel elkezdodtek, s a piaci részesedés megduplazisa célt
is elfogadtak. Torvénytervezet is késziilt, mely a szektor — Rabobank-tipusu —
bankcsoporttd szervezOdését célozta. A piaci részesedés 2002 évre 7%-ra
emelkedett, de a csoportszervezddés kell0 szakmai tisztdnlatds, szervezO és
meggy0z0o erd nélkill megallt. A ,,bank-boom”-bdl kimaradtak a takarékok, piaci
részesedésiik  azdéta folyamatosan csokken, s a rendszer-ideoldgia
megoldatlansiga immar a puszta jovot i1s megkérddjelezd identitas-valsaghoz
vezetett.

A ",szubjektiv" érdekképviselet, mely nem volt képes meghaladni a napi
érdekek utveszt0jét, a konnyebb utat, az alulrdl jovo kezdeményezéseket varo,
szerves fejlodés utjat valasztotta. A ,,megy ez magatdl is”, a ,,mondjdk meg a
takarékok™ szemlélet, az orszagvezetés ,,0nigazgatds” illuzi6ji modellje
megbosszulta magét, hiszen a teljes a magyar bankrendszer piacgazdasagi
megujitdsa a szervetlen utat, a kiilhoni példidk alapjan a hazai
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z0ldmezds/privatizacids honositds utjat jarta a maga totélis, 300 éves elozmény
apparatusaval. A takarék-szovetségi vezetés nem volt elég felkésziilt
(szakmai/politikai) és bator, hogy a korméanyzati sejtésekbe kapaszkodva
kialakitotta volna a modernizaci6 adekvat modelljét és utjat.

A torténelmi esély elmulasztdsa, mely a lokalis takarékszovetkezet szintrOl az
autonOm egységekbol épitkez0 szovetkezeti bankot 1étre hozta volna,
folyamatos piacvesztéssel jart. A helyzetet dramaian szemlélteti a lakossagi
hitelezésben elfoglalt dominédns pozicié marginalizaloédasa.

TKSZ-k/BANKOK dsszes hitel piaci rész %

25
23
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154

HAZTARTASOK tksz-piaci rész
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T T T T T
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3. szamu abra. Takarékszovetkezetek részesedése a hitelintézetek Osszes-, vallalkozdi és
haztartasi hiteleiben a 2003-2008 években

A takarékszovetkezetek a 2003. évben a szdmukra legfontosabb, a héztartasi
hitelek piacdn 23%-kal részesedtek, s ezzel a 2. helyet foglaltdk el a piacon. A
piac azonban 6-7 év alatt tizszeresre nott, €s a takarék-részesedés a harmadara
mérséklodott. Mig a takarékok hiteleinek boviilése 3-szoros, addig 2008. évre 7
bank is megeldzte Oket, melyek hitelboviilése 30-80-szoros mértékll volt (3. sz.
abra).
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4. szamu dbra. A devizahitelek éves novekménye a haztartasok és a véllalkozdsok korében
(% és milliard Ft) 2003-2008. években

A lemaradas legfobb oka a grafikonbdl (4. sz. dbra) olvashatd. Fél évtizedes
hitelexpanziobol maradtak ki a takarékok a nagybanki szervezettség
intézményes hidnya miatt, mely a deviza-alapu szerepvallalés eldfeltétele. Kiilsd
forrdsok szerzésére, menedzselésére nagybanki megjelenésre lett volna sziikség.
Kétségtelen, a jelen nagybanki gondjai, a deviza forrds folyamatos biztositédsa,
az arfolyamok hektikussaga sem zavarja a takarékokat, viszont az a 800 ezer
tigyfél, aki az utobbi években hitelt vett fel, nem a takarék-portfolidt gazdagitja.

Minden bizonnyal nem a kimaradds a folyamatokbdl, hanem a mértéktartd
részvétel, a prudens hitelezés elvallalasa lett volna helyes magatartds. A 2008.
évi eldzetes adatok a trend folytatasat jelzik. A bankok mérlegf6osszege 20%-
kal (csak forintban 7%-kal), az integraci6éé pedig csak 6%-kal (forintban 4%)
nott. A f6 konkurensek 30-35%-0s novekedése még hangsulyozottabban jelzi a
lemaradds markéns trendjét.

Az analitika azonban forris-oldalon is hidnyt jelez. A lakossdgi megtakaritds
alapiizletag versenyképessége is megrendiilt. A piac e téren is modernizdlodik és
a forrasgytlijtés egyre inkabb kilép a hagyomanyos bank-betét korébol, sokrétliibb
és komplexebb termékkort igényel. A 16 ezer millidrdra hizé megtakaritasi
piacnak immér csak a fele a bankbetét. Fokozottan aggalyos azonban az, hogy a
forintalapi megtakaritis-gylijtésben a takarék novekedési iiteme évek Ota
elmaradt a banki atlagoktol, s még inkdbb a nagybankokétdl. Az alternativ
formdk 8 ezer millidardos allomanyabol — intézményi hattér hidnya miatt —
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csaknem teljes kortien kimaradtak a takarékok. Az analitika kimutatja, hogy a
banki atlagokkal ugyan masfél évtizede 1épést tartd mérlegfG6sszeg novekedése
immar egy évtizede elmarad a konkurens nagybankok teljesitményétol. Mig a
Hkiteljesedés” kora 3-szoros lakossagi betétboviilést hozott a takarékoknak,
addig a nagybankok 2-3-szoros 1épté€kboviiléssel dicsekedhetnek. S bar e korben
még tartja 2. helyét a szovetkezeti szektor, az alternativ formdk &allomanyai
egészében nézve a megtakaritasi piac nagybanki sordnak a végére keriiltek.
Mindez a sziikiilo nagybanki korben a leszakadas trendjét erdsiti.

Ugyancsak aggdlyos - a fenti jelek alapjan nem meglepd - jelenség, hogy az
eredetileg 3 millios iigyfélkor a nagybanki versenyben 1 milliéra sziikiilt, a 2
milliés tulajdonosi kor alig 100 ezerre mérséklodott. Aggalyos, hogy a
folyamatosan sziikséges modernizaciot végrehajtottidk-e. A rendszervaltaskor
még 260 takaréktagot szamlalé szektor 140 tagura sziikiilt. Valsdghelyzetek,
minimdlis tdkekovetelmény elOirdsok, néhiny esetben {iizleti megfontolasok
serkentették 110 takarék esetén a fuziot, a helyi lizleti er6 novekedését.

Az egységes lizleti megjelenéshez azonban nem jutottak el, a lokdlis 1€t és a
globdlis lizleti szerep Osszekapcsoldsara nem keriilt sor. A termékkor
szélesedése, a banktechnika megujuldsa, a szolgéltatisok rohamos bdviilése nem
kelld mértékben kovetkezett be.

Mieldtt fajsulyosabb megallapitdsokat is felvéllalnank, eurdpai korkép keretében
tdjékozodunk a szovetkezeti bankok nemzetkozi helytdllasarol, melynek
titkrében érdemibb a lehetdség a redlis itéletalkotashoz.

3. Szovetkezeti bankok Europaban
3.1. Tények

Altaldban és 4ltaldnossagban megallapithatd, hogy a ,.helyben a helyiekért” elve
alapjan 150 éve szervezddott szovetkezeti bankok kialltdk az id6 probgjat. Az
Eurdpai Uni6 27 tagorszaga koziil 20 esetében relevans piaci tényezot jelentenek
a szovetkezeti bankok. Az Unié egészében a 2006. évi adatok szerint 30
szovetkezeti bank miikodott, melyekhez 4400 tagszovetkezet tartozott. 62 ezer
fiockban 723 ezer volt az alkalmazottak szdma, 140 millios az tigyfélkor,
amelynek a harmada tagi tulajdonos is volt.

Két csoportban kivanjuk vizsgélni a tényeket és a fejleményeket. Az egyik korbe
(1. sz. tablazat) 8 fejlett orszadg 12 szovetkezeti bankja tartozik. E bankok
jelentds, legalabb 60 md EUR mérlegfoosszegliek, €s orszaguk meghatéarozo,
jellemzden 30% feletti piaci részesedésti pénzintézetei, ndovekedésiik az 1993-
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2006 idOszakban atlagosan 429% volt. A masik csoportba (2. sz. tdblizat) 10
orszag 14 szovetkezeti bankja sorolhato, jellemzden 10 md EUR-t el nem érd
mérlegfoosszeggel €s orszdgukban szerényebb, 1-2, legfeljebb 5%-os piaci
részesedéssel, novekedésiikk pedig a vizsgalt iddszakban atlagosan 244%
mértéket ért el.

A ,nagyok” csoportjdban a tdblidzat tanusdga szerint a harom francia bank
teljesitménye kiemelkedik 204-483-1381 milliard eurds mérlegfoosszeggel és
egyiittesen 44%-os piaci részesedéssel. A melléklet grafikonja alapjén
megdllapithatd, hogy az 1993-2006 idoszakban novekedésiik 305-545-785%-o0s
mértékll volt. Hollandia, Finnorszdg és Ausztria esetében 556-60-(205+82)
millidrd eur6 a mérlegf6osszeg €s 39-33-32%-o0s a szovetkezeti bankok piaci
részesedése. NOovekedésiik a vizsgdlt masfél évtized alatt az osztrdk és a holland
bankok esetén 4-5-sz0r0s, mig a finn banknal 2-szeres mértékili. A két olasz
bank is egyiittesen 30%-os piacrészesedést jelent 137-375 milliard eurds
mérlegfoosszeggel, novekedésiik 200%-0s. A svijci bank 69 milliardja 19%-os
piaci részesedést jelent.

Vezet6 unids szovetkezeti bankok fobb adatai (,,nagyok™)

milli6 EUR/db/% Tksz  Fiok = Tagok i Ugyfél Létszdm Mérleg = Betét = Hitel | Piac
ezer ezer ezer foossz. rész
Credit Agricole FR 41 11000 | 5700 : 31000 157 1381000 438100 : 544600 : 25
BVR-DG GER 1255 14100 | 16000 ;| 30000 187 961200 | 551000 497700 . 16
Rabobank NL 188 1402 1641 9000 56 556455 215899324110 39
Credit Mutuel FR 18 5065 6900 | 14500 58 482676 | 422800 220000 12
Banche Popolari 1T 89 7808 1065 8100 73 374600 267100 251300 22

O. Raiffeisenbanken AT 578 i 1732 1657 3600 31 205361 114395 118859 28
Banques Populaires FR 20 2880 3200 7000 35 204000 @ 92000 109000 6

Fed.Casse Rurali IT 438 3758 823 5000 28 136941 111084 94305 8
Un. Nac. De Coop. ESP 83 4822 1912 9878 19 96208 82466 77219 5
0. Genossenschaft AT 88 842 673 1500 11 82074 54301 @ 45576 7
Raiffeisenbanken SUI 405 1149 1371 3000 7 69310 37878 57826 | 19
Okobank FIN 232 670 1160 4000 12 59500 25800 | 39600 | 33

Forras: Eurocoopbanks Bruxelles
1. szamu tablazat. Vezet6 unids szovetkezeti bankok fobb adatai a 2006. évben

Kiilonleges helyzetli a német szovetkezeti bank, melynek imponélé a 960 md-os
mérlegfoosszege, 14 ezer fidkja, 30 millié iigyfele és 16 milli6 tagja van,
azonban az idOszakot 26%-os piaci résszel nyitja €s 16%-kal zarja. Kivételes a
piaci pozicio csokkenése, amugy 2,5-szeres ndvekedés mellett. VéEgiil a spanyol
bank emlitend0 szerényebb, 5%-os piaci részesedéssel, 96 millidrdos
mérlegfoosszeggel, bar 513% a novekedése mértéke.

A L kicsik” csoportjaba jellemzden kis és kevéssé fejlett orszagok, alacsonyabb
piaci részesedésli szovetkezeti bankjai tartoznak. Mérlegfoosszeget tekintve 19
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milliard eurdval az angol bank a vezetd, azonban pusztin 1% a hazai piaci sulya,
mikozben 253%-0s a novekedése az 1993-2006 iddszakban.

A 10 milliardos kategdridba tartozik a ciprusi, a lengyel €s a portugal bank 23-
12-5% piaci részesedéssel, novekedésiik 373-445-206%-0s mértékii. A 4-5 ezer
millidardos kategoridban taldlhat6 a belga, a svéd, a magyar és a luxemburgi
szovetkezeti bank, utobbi 10% piacrésszel. A novekedésiik a vizsgalt 16 év alatt
159-181-218-406%-o0s.

Szerény 1-2% piacrészii €s 1-2 ezer millidrdos mérlegfoosszegii a gorog €s a dan
bank, hasonl6 piacrésszel mindossze néhdny szaz millidés nagysigu a szlovén, a
bolgér, a litvan és a roman szovetkezeti bank.

Kisebb unids szovetkezeti bankok fobb adatai (,,kicsik’)

millié6 EUR/db/% Tksz  Fiok | Tagok @ Ugyfél  Létszim Mérleg | Betét  Hitel Piac
ezer ezer ezer f6ossz. 1ész
The Co-operative Bank GBR 116 116 4163 19368 14465 12349 | 1
Zwiazek Spoldzielczych POL 584 3790 2500 & 10500 29 10993 8396 5801 © 12
FENACAM POR 105 632 400 1200 4 10090 8630 = 6966 5
Co-operative Bank CYP 293 473 1 600 2 9739 9048 6756 | 23
Credit Professionel BEL 8 162 1 5832 3107 2222
Allmanna Hypoteksbank SWE 10 20 58 69 4648 4123
Fed.Saving Cooperatives HUN 143 1664 250 1000 8 4470 3940 1900 | 10
Caisse Centrale Raiff. LUX 13 55 6 120 3695 3086 2123 10
Ass. of Cooperative B. GRE 16 145 176 176 1 2570 2135 1935 1
Sammensl. Andelskasser DEN 25 80 64 122 1 1774 1285 1146 1
Dezelna Banka SLO 1 87 173 621 480 330 2
Central Co-operativ BUL 220 220 6 741 1 579 484 277 3
Ass. credit unions LIT 59 132 68 69 0,3 161 105 85 1
BANKCOOP ROM 105 811 760 1104 3 159 82 116 1

Forras: Eurocoopbanks Bruxelles

2. szamu tablazat. Kisebb unids szovetkezeti bankok fobb adatai 2006. évben

A két csoport fejlodés folyamatait harom karakteres tényezovel jellemezhetjiik.
Az organikus fejlodésvonal elobb a lokalis, majd az univerzalisan nemzeti, sOt

esetlegesen nemzetkozi (régids/paneurdpai avagy még inkdbb globalizdlt) bank
1épcsofokain vezet.

A 19. szdzad utolsé harmada a helyi érdekii és elsOsorban szolgéltatds-kotott,
térségi-ellatasi feleldsségl lokalis bankok 1€trejottét kovetelte. Szerte Eurépdban
€s a vilagban e bankok gomba mddra szaporodtak. A 20. szdzad masodik felétol

azonban mar egyre erdteljesebb sziikséglet a nemzeti szinten haldzatként
megjelend bank.

Fejlett orszagok sordban megtaldltdk a modot, hogy a lokalis kisbankok béar
megorizték szovetkezeti autondmidjukat, azonban nemzeti integritds részévé
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lettek. Kereskedelmi bank formdju csucsbankot hoztak 1étre, intézményvédelmi
alapot €s egyéb kozponti kiszolgdlé szerveket I€tesitettek. A kiterjedt és
egységes megjelenés szinergia-hatdsaként, 20-30% piaci résszel orszagaik
vezetd bankjai kozé keriiltek. Sikeriik nem kis mértékben allami segitséghez
kotodott, elismerve a vidéki halozat relative magas fajlagos koltségét. Egyben
folyamatos iizleti feladatot 1is ellattak, a széles tarsadalmi/kisvallal-
kozoi/agrarcégek részére nyujtandd allami, majd uniés tdmogatasok/
elofinanszirozas feladatat/kotelezettségét is ellattak.

Ezt az utat jarta be a német, az olasz, a francia, a holland, az osztrdk, a finn
szovetkezeti mozgalom. A fejlddés utjat egyre inkabb a holding-forma jelenti, és
a modern szolgéltatd rendszer (bank, jelzadloghitel, értékpapir, biztosito,
lakastakarék, nyugdijpénztér, lizing stb.) teljes palettajat nyujtjadk. A szovetkezet
tradicidja, széles korli ismertsége és személyessége az alapja a tarsasagi jogi
alapon szervezett szolgaltatasok hat€kony kikozvetit€sének.

Mas 1éptékkel, de hasonld nemzeti jelentOségli a ciprusi szovetkezeti bank is.
Megint mas léptéket jelent az elmult évtizedek jelenségeként az, hogy néhanyan
koziilik a globalizdlodas jegyében széleskorli nemzetkozi halozatot is
kiépitettek vagy akvirdltak. Kiilonosképp sikeres e tekintetben példaul a Credit
agricole, a Rabobank avagy az osztrak Raiffeisen Bank. A tobbiek megelégedtek
a ,,nemzeti bajnok” pozicié megtartasaval.

A bankok maésik kore nem fejlddott fel orszdgosan meghatiroz6 rendszerré,
lokalis és/vagy térségi szegmensbank maradt. E korben tartoznak a brit, az ir, a
belga, a dan vagy svéd szovetkezetek. A két kategoria kozt emlithetd a tisztes
helytallasu  spanyol, portugdl vagy luxemburgi szovetkezeti bank.
Megemlitendd, hogy t6bb orszdgban voltak szovetkezetek, melyek a
csucsbankjukkal egyiitt részvénytarsasdgga alakultak, vagy felmorzsolddtak a
piaci versenyben, esetleg mas bankok akvirdltdk Oket. Mig Franciaorszdgban a
Caisse d' Epargne Takarékpénztar Rt. valtott szovetkezeti formara.

Harmadik kort képeznek az Unidhoz ujonnan csatlakozo kelet-k6zép-eurdpai
tagorszagok, igen érdekes torténelmi kihivas és lehet0ség metszéspontjaban.
Egyrészt meglepd, hogy orszagok sordban az allamszocializmus viszonyai
kozott i1s megmaradtak a pénzpiaci szovetkezetek. Bar helyenként csak
foszlanyokban 1étezik a jelenlét, mégis jelzi a tény a nélkiilozhetetlenségiiket.
De példéaul Csehorszdgban vagy Szlovakidban még a piacgazdasagi valtds elott
felmorzsolddtak a szovetkezetek.

A jelen tények szerint azonban a lengyel, a magyar, a szlovén, a litvan, a bolgar

€s a roman szovetkezetek egyenld eséllyel allhattak a piacgazdasag
Ujraszervez0dO bankrendszerének startvonaldhoz. Megkaptak a lehetOséget,
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hogy a sikeres nyugat-europai mintdk/modellek mentén, betoltsék hazdjukban a
nélkiilozhetetlen vidéki bankhaldzat szerepét. Erre évszazados tapasztalatuk és
ismertségiik mindenképp predesztinalja. Kérdés, megtalaljdk-e a know how-t, a
tokét, a szervezOerOt, a szakmai-politikai tisztanlatast, az érdek-kiegyensulyozas
modozatait, melyek nélkiilozhetetlenek az autonémidkbol épitkezd, nemzeti
halézatu, univerzalis szolgéltatobank kiépitéséhez.

A jelen adatok legfeljebb a lengyel és a magyar térségben sejtetnek erre gyenge
esélyt. A tobbiek a lokalitds-lemorzsolddds utjara latszanak sodrédni.

3.2. Tanulsagok

A jelzett globdladatokb6ol néhdny alapvetd tendencia is kiolvashatd. A
menedzsment irodalom kedvenc tétele napjainkban, hogy nem a nagy hal eszi
meg a kis halat, hanem a gyors. A bankszféra folyamatait figyelve azonban az
latszik, hogy a nagy hal a gyors. Nem a kicsik zarkoznak fel a sikeresekhez,
hanem a sikeresek lesznek egyre eredményesebbek. Minden bizonnyal arrdl van
sz0 a jelen bankfejlodési fazisban, hogy akinek piaca, ismertsége van, az tud élni
a megnyilo 1Uj lehetoségekkel. A nemzetek gazdagodasdval exponencidlisan
nonek a pénzpiaci igények. A nagyobb, kifejlettebb bankok elobb érzékelik az 1j
iranti igényt, €és rendelkeznek a sziikséges forrdsokkal és eszkozokkel,
melyekkel helyt lehet 4llni és fejlodni.

A nagysdg dra, a lehetdségek tuldimenzionéldsa, netdn az azokkal wvald
visszaélés ugyan épp napjainkban kulmindl problémaként. Azonban épp az a
feladat, hogy a tartés tendencidkrol lefejtsik a raépiilt, gondot okozo
jelenségeket/gyakorlatot.

A tovabbiakban az Uni6 szdvetkezetei bankjai a ,,nagyok™, a ,.kicsik” csoportja
részletezettebb fejlodés-tényeit vetjiik Ossze az 1993-2006-o0s évek 1dOszakdban
a magyar eredményekkel. Az Osszevetés hivatott néhany megallapitas
megtételére. Igy kérdés, hogy mely tények, mely orientdcit sejtetik, a piacrél
lemorzsolod6  szegmensbank, avagy a  meghatirozé  jelentdségl,
nélkiilozhetetlen nagybank pozicidhoz vezetd tt irdnyat.

A mérlegf6osszeg novekedése grafikon (5. sz. dbra) Onmagédban igazolja a
,nagyobb a gyorsabb” tételt, és biztatban sokat sejtetd, hogy a ,,HUN” jeli
gorbe a sikeres nagyok grafikon-ivéhez konvergal, miként a fel nem tiintetett
lengyel fejlodés ive is.
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Meérlegféosszeg novekedése 1993-2006 (,,nagyok’/’kicsik”’/Magyarorszag)
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Forras: a szerz6 szamitasai (lasd a 2. sz. tablazat)
5. szamu abra: Mérlegfoosszeg novekedése az Eurdpai Unid vezeto, a kisebb és a
magyar szovetkezeti bankok esetén 1993-2006 években

Szovetkezetpolitikai, {lizemszervezési, iizletpolitikai 0Osszefiiggések sorat
osszevetve kiséreljiik meg a siker utjat és a magyar tények viszonyuldsit
nyomon kovetni €s értékelni.

3.3. Uzleti tényezék

A 3. sz. tablazat tanulsiga szerint a vizsgélt 13 évet mind a harom elemzett
kategoridban eroteljes koncentracio jellemzi. Az iizleti erd novelése sziikséges a
fejlett technika fogadasdhoz €s a szolgaltatd-képesség noveléséhez. A ,nagy”
takarékszovetkezetek korében volt a legerOteljesebb a koncentracid, 60 %-kal
csokkent a szdmuk, mégpedig 8,3 ezerrdl 3,4 ezerre.

A fuziok és a belsO szervezettség erOsodése a kihasznalt lizleti novekedése
lehetoségek  révén  expanzidt eredményezett. A  megnégyszerezddo
mérlegfO0sszeghez az egy takarékszovetkezetre juté produktum 10-szeres
novekedése tartozik, az atlagos érték 129 milli6 EUR-r6l 1342 milli6 EUR-ra
nott. Az expanzi6 a 61 millios iigyfélkor megduplazasaval jart (136 millidra). A
fiokok szama szerényen -22%-kal- nott (45 ezerrdl 55 ezerre), mig a dolgozoi
1étszam kozel kétszeres lett (367 ezerrdl 676 ezerre emelkedett).
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A hatalmas és imponélé méretek a tagolt szervezet révén — a fajlagos mutatok
tilkkrében — emberléptéklinek tekinthetdk, megmarad a tradiciondlis emberkozeli
tgyfélkapcsolat. A személyess€g a gigantikus méretek mellett tovabbra is
létezik. Ugyanis egy takarékszovetkezet atlagosan a kezdeti 7 ezer helyett 40
ezer ligyféllel foglalkozik, egy fidk dtlagosan 1,3 ezer helyett 2,5 ezer iigyfelet
szolgél ki, mig egy iigyintézore 160 helyett 200 tigyfél jut.

A takarékszervezet kozvetlen vezetOi atlathatosdga a fuzidk altal megnovelt
tizemméret és a fiokhdl6zat boviilése daciara megmaradt. Ugyanis az 4tlagos
fiockszdm bar meghdromszorozédott, azonban a kialakult, &tlagosan 16
szolgéltatd egysé€gbol allo takarékszovetkezetben megmaradhat a tradiciondlis
gyakorlat, a ,.kézi vezérlésii” irdnyitas. A vezetés jellegében valtozas azért sem
sziikkséges, mert a 16 egységli halozat erOsen strukturalt. Jellemzden csak 3-4
varosi fiok banki igényl ,totdlis” helyben szolgéltatd, a tobbi fiok=kirendeltség
jellemzoen a varosok koriili falvak kisebb dlloményu, s jellemzden csak
korlatozottan helyben szolgéltaté egysége. Anndl is inkdbb, mert a helyben-
dontés természetes érték-teremt0 velejardja, az ligyféligények valtozasa
rogtonzés-jellegli kovetése, tovabba a helyi igények iizletvezetési prioritdsa is
megkoveteli olykor a termékek egyediesitését az iizletmenetben.

Mérlegfoosszeg / tksz / fiok / iigyfél (tények €s mutatok ,,nagyok™ / ’kicsik™ /
Magyarorszag) 1993-1999-2006

mérleg 16 Osszeg md mérleg {6 Osszeg  / tksz fiok db
nagyok %  kicsik % HUN % nagyok % kicsik % HUN % |nagyok % kicsk % HUN %
1993 | 1075 100 29 100 1,1 100 |129 100 20 100 0,6 100 | 45420 100 4215 100 1800 100
1999 | 2113 797 49 169 1,9 176 |501 387 36 182 1,2 198 | 48941 108 6407 152 1603 89
2006 | 4609 429 71 244 4,5 406 [1342 1038 61 311 2,7 440 155228 122 7793 185 1664 92
igyfél 6 ezer ugyfél/  tksz o ezer igyfél/  fiok 6
nagyok %  kicsik % HUN % nagyok % kicsik % HUN % |nagyok % kicsk % HUN %
1993 | 60984 100 5413 100 3000 100 7333 100 3653 100 12712 100 | 1343 100 1284 100 1667 100
1999 | 97142 159 15059 278 2000 67 |[23019 374 10958 300 10417 82 |1985 148 2350 183 1248 75
2006 | 136078 223 16915 372 1000 33 [39615 540 14544 398 6993 55 2464 184 2171 169 601 36
létszdam  ezer f0 iigyfél  / 1étsz4m fick  / tksz
nagyok %  kicsik % HUN % nagyok % kicsik % HUN % |nagyok % kicsik % HUN %
1993 | 367 100 20 100 79 100 |166 100 276 100 395 100 |5 100 3 100 8 100
1999 513 140 49 252 7,1 90 189 114 305 110 282 71 |12 212 5 164 8 109
2006 | 676 184 51 263 7,8 99 [201 121 329 119 126 32 |16 294 7 236 12 153

Forras: Eurocoopbanks Bruxelles és a szerz6 szamitasai

3. szamu tablazat: Néhany fobb adat és mutaté az Eurépai Uni6 szovetkezeti bankjai esetén
1993-1999-2006 években (mérlegfoosszeg-szovetkezet-fiok-ligyfél-1étszadm)

A ,kis” takarékszovetkezetek fejlodésére is hasonld trend vazolhatd, néhany
szervezeti kérdésben még erOteljesebbek is a mutatok. Egészében és {0
vondsaiban azonban megallapithatd, hogy felzark6zas a ,,nagyok” pozici6-
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szintjéhez nem lathatd, sOt elmarad a fejlodés a minta-cégektdl €s jellemzden a
lemaradds vondsai erdsek, legfeljebb a poziciok megdrzése konstatilhato.

A mérlegfoosszeg novekedése a ,kicsik” esetén csak fele mértékii, 2,4-szeres
volt. A koncentricios folyamat is szerényebb, a szovetkezetek szama 20%-kal
csokkent, 1,5 ezerrdl 1,2 ezerre, igy az atlagos mérlegféosszeg novekedése is
szerényebb volt — haromszoros —, 20 milliérél 61 milli6 EUR-ra. Utolérési-
kovetési jegyeket mutat azonban az, hogy ligyfelek, a fiokok és a dolgozok
1étszamat tekintve erdteljesebbek a novekedési mutatok, mint a ,,nagyok™ esetén.
Az tiigyfelek szdma tobb, mint hdromszoros ndvekményt mutatott — 5,4 milli6rol
kozel 17 milliéra —, a fidkok szama kozel kétszeresre emelkedett — 4,2 ezerrol
kozel 8 ezerre —, mig a dolgozdk 1étszama 2,5-szeres lett — 20 ezerrdl kozel 51
ezerre nott.

Minthogy a global iizleti mutatok e korben szerényebben novekedtek, ekként a
fajlagos eredmények is relative lemaraddak, leszakadast sejtetnek. Az egy
takarékra jut6 tigyfelek szama 4-szeresre nott — 3,6-r61 14,5 ezerre —, egy fidk
atlagosan 2 ezer (kezdetben 1,3 ezer) ligyfelet szolgdl ki, mig egy alkalmazottra
20%-kal tobb tigyfél jut, 276 helyett 329. Az atlagos fidokszdm novekedése
szerényebben koveti a ,,nagyok” trendjét €s a hal6zat méretnovekedését. A
,kicsik” korében 2,5-szeresre —3-1r6l 7-re — emelkedett a takarék-héalézat atlagos
mérete.

Megengedhetd természetesen a feltevés/varakozds, hogy a szervezeti tényezOk
korében  végbement inveszticid/fejleszt€s 1idovel hatvanyozott lizleti
eredményekben is megmutatkozik. Az évszdzados multd organikus akkumulacio
bepodtlasa azonban jellemzoen csak kiilso forrasok, ,.take off” tipusu szervetlen
modelljében képzelheto el.

Kiilon érdemes foglalkozni a ,kicsik” kozott a magyar teljesitmény tényeinek
mérlegelésével. A mérlegf00sszeg négyszeres novekedése a ,,nagyok”
teljesitményéhez konvergal. A fuzidk szama is jelentOs - a takarékok szdma 40
%-kal csokken -, erre azonban dontOen valsaghelyzetek, illetve a torvényi
tokekovetelmény emelése kényszeritették Oket. Elgondolkodtaté a paratlan tény,
hogy az ligyfelek szdma a harmaddra csokkent. Ugyancsak pératlan, hogy a
fiokok szdma - bar csak mérsé€kelten (8%-kal) - €és a dolgoz6i 1étszam (1%-kal)
1s csokken.

A fajlagos mutatok is ekként adnak okot az aggalyra, hisz az egy takarékra juto
tigyfelek szdma 12,7 ezerr0l 7 ezerre (45% csokkenés), az egy fiokra jutok
szdma 1,7 ezerrdl mindossze 600-ra csokkent, mig egy iigyintézd 379 helyett
126 iigyféllel foglalkozott (1/3-os a csOkkenés mindkét esetben). A takarék
tizemi hal6zata koveti a két ,,minta”-csoport trendjét, az eleve magas 8 fiok/tksz
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mutaté az i1d0szak végére 12-re novekedett. Egészében azonban a magyar
szervezet bantéan aluldimenziondltnak hat, €s ennek megfelelden hatékonysaga
1s alacsony.

3.4. Uzemgazdasagi tényezok

A 4. sz. tablazat szerint a gazdilkodas néhany szegmensét megjelenitd fajlagos
mutatok pregnans kovetkeztetések levondsdra adnak alkalmat. Az iizleti
tényezOk elemzése sordn feltart néhany global osszefiiggés konkretizaldsara, s az
okok megvilagitasara is lehet0ség nyilik.

Az egy fiokra és az egy ligyintézdre jutd mérlegfG6sszeg mutatja az elemzési
csoportok teljesitménye kozott a legmarkansabb kiillonbségeket. A ,,nagyok”
esetén a 13 év alatt 3,5-, illetve 2,3-szeres a novekedés. A ,kicsik™ esetén
szerény, illetve csokkend a mutatok alakuldsa. A 3,5-szeres lemaradds mérték
kozel 10-szeresre nott.

Fajlagos mutatok tksz, fiok, 1étszam, hitel (,,nagyok™ / ,kicsik” / Magyarorszag)
1993-1999-2006

mérleg {6 osszeg / fick  millié | mérleg {6 Osszeg / 1étszdm  milli6 | hitel / betét %
nagyok % kicsik % HUN % nagyok % kicsik % HUN % nagyok % kicsik % HUN %

1993 |24 100 7 100 0,6 100 |29 100 1,5 100 0,1 100 |81 100 74 100 719 100
1999 (43 182 8 111 1,2 198 |4,1 41 1,0 67 0,3 189 |91 112 84 114 38 48
2006 | 83 353 9 132 277 440 6,8 233 1,4 93 0,6 390 |99 122 84 113 48 61
tksz  db létszam  / tksz 6 létszam  / fiok 6

nagyok % kicsik % HUN % nagyok % kicsik % HUN % nagyok % kicsik % HUN %

1993 | 8316 00 1482 100 236 100 |44 100 13 100 34 100 |8 100 5 100 4 100
1999 |4220 51 1373 93 192 i 122 275 36 272 37 110 |10 130 8 166 4 101
2006 | 3435 41 1163 78 143 61 197 446 44 335 55 165 |12 151 7 142 5 108

Forras: Eurocoopbanks Bruxelles és a szerzd szamitasai

4. szamu tiblazat. Néhany fobb adat és mutaté az Eurépai Unié szovetkezeti bankjai esetén
1993-1999-2006 években (mérlegfoosszeg-1étszam-szovetkezet-fiok-hitel/betét)

Impondl6 a magyar dinamika, az ért€k viszont harmincada, tizede a nagyok,
illetve negyede-fele a , kicsik” ért€keinek.

A fiok-fajlagos mérlegf66sszeg 83 millio eurds értéke a legnagyobb magyar
takarékszovetkezetek mérlegf60sszege nagysédgrendjét jelenti. Megjegyezheto,
hogy e korben az atlagos takarék-mérlegféosszeg (1300 mEUR) a magyar
kozépbankok méretének megfeleld nagysagu.

A 1étszam-fajlagos mérlegfodsszeg 7 millié eurds értéke a magyar nagybankok
hasonlé mutatéit 4-szeresen haladja meg, a takarékokét pedig 11-szeresen. A
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kiillonbségek, és kiillondsen a novekedési kiillonbségek, ekként a lemaradas-
novekmények szamszerlisithetben mutatjdk, hogy a kordbban kifejlett tizem-
méret eldfeltétele a piaci lehetOségek kihasznaldsanak, illetve az alulfejlettség
konzervalasanak.

Az, hogy egy banki alkalmazott atlagosan 2 milliard forintnyi (EU-,,nagy”),
avagy 700 milli6 (magyar nagybank), illetve 140 milli6 (magyar tksz) forint
mérlegfoosszeget kezel, determindlja a szakember atlagos képzettségét, az
elérhetéen alkalmazhat6 banktechnika mennyiségét-mindségét, tovabbda a
szolgdltathato termékkort is.

A helyzet jelzi, hogy az Onmagara utalt bels6 er6 kevés a jO példak hazai
honositasara. Az organikus fejlddés csak az elmaradédsra-lemaradésra elegendo,
kiils6 mintdk, toke és felsd szabdlyozasi-stimulélasi tényezok nélkiil nem latszik
tartos es€ly a versenyben maradasra. A fajlagos mutaték minimalis értékeinek el
nem érése, a minimdlisan sziikséges (betét-hitel-ligyfél) dllomanyok meg nem
szerzése konzervalja a lemaraddst, a piacrol valo kicsuszas utjat jelenti.

Hasonl6 kovetkeztetésre jutunk a létszam-fajlagos mutatok Osszevetése alapjan
is. Mig a ,,nagyok” esetén az iddszak sordn 4,5-szeresre, 44-r6l 197 fOre nétt a
takarékszovetkezetben atlagosan foglalkoztatottak szdma, addig a kicsik esetén
13-r61 44 fore (3,3-szoros), a magyarokndl pedig 34-r6l 55 fore (1,6-szeres a
novekedés) emelkedett az alkalmazottak szama. A 200 f0s alkalmazotti 1épték
mar Onmagaban jelzi, hogy csucsszervek kozponti apex-bank hattere
segitségével, széles korli ondllosdggal, kelld szdmu specializdlt szakemberre
tdimaszkodva tudja a takarék-vezetés az 4tlagosan 16 fidkot iizemeltetni.
Hasonl6, bar mérsékeltebb kihatdsu az atlagos fidklétszam alakuldsa. A
,nagyok” esetén 8-rol 12-fore emelkedett az dtlagos 1€tszam, a ,kicsiknél” 5-rol
7 fére, a magyarokndl pedig 4-5 6 1étszammal stagnal.

Ugyancsak tiikre a jelenségeknek — bar igen meglepO értékekkel - az iizleti
aktivitast kifejezo hitel/betétmutatd alakuldsa. A ,nagyok™ 80%-os kezdeti
értéke megfelel a szokdsos nagybanki aktivitdsnak. A 99%-os zaro érték jelzi,
hogy jellemzden jelentds mértékben idegen forrasokat is kikozvetitenek.
Tipikus, hogy unids, illetve dllami forrdsokat/timogatasokat a vidéki lakossag és
vallalkozok a takarékok révén kapnak meg. Tobb szovetkezeti bank esetén a
100%-ot jelentdsen meghaladd6 mérték jelzi a Vidék Bankja aktiv szerep
felvallalasat. Kisebb ugyan a mutaté értéke a ,kicsik” esetén, azonban a 74-rol
84%-ra emelkedd mért€k ugyancsak erds iizleti aktivitast jelent.

A kezdeti magyar mutatd 79%, a fejlett kiilfoldi mintdkra rimel, majd 38, illetve

48%-ra csokken a mérték. Az alacsony iizleti aktivitds szerény
jovedelmezdséget, igy gyenge tOkeképzést involval. Az alacsony szint jelzi,
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hogy egyfeldl az alacsony tOkésiiltség, ekként tOkemegfelelés korltot jelent, de
még e mért€k adta lehet0ség sem kellden kihasznalt a gyenge és szervezetlen
kockazattiird képesség folytan. Az alacsony Iétszdm nem bir el megfelelo
kockéazatelemzo/kezel® csapatot, a prudencidlis integracié fejletlensége pedig
nem ad kell06 kiils6 tdmogato hatteret.

Masfeldl az tizleti integracio kezdetlegess€ége magyarazza, hogy jellemzden csak
a lokdlisan megragadhaté ligyfélkor sajat termékkel vald kiszolgaldsara kell
szoritkozni, és a Vidék Bankja kiildetésbdl adddo feladatokat orsziagos
szervezettség hidanydban nem képesek ellatni.

3.5. Mozgalmi tényezok

Az 5. sz. tadblazat alapjan szemmel lathatd, hogy a tagsig, a szovetkezeti
tulajdon megbecsiilt dsszetevdje a ,,nagyok’ tizleti sikereinek. Az 1993. évi 61
milliés tagsag azt jelenti, hogy minden masodik ligyfél egyben tag, azaz része a
fogyasztoi tulajdonos-kozosségnek. A vizsgalt 13 év alatt folyamatos a
taglétszam novekedése is, és az idOszak végére 42 milliéra bdviil. Ekkor az
tigyfelek harmada tag-tulajdonos.

Tulajdon a takarékszovetkezetben
(tények, mutatok ,,nagyok™/, kicsik”/ Magyarorszag) 1993-1999-2006

1993
1999
2006

tag 6 millié tag/  tksz  f0 tag/ iigyfél %
nagyok % kicsik % HUN % | nagyok % kicsik % HUN % | nagyok % kicsk % HUN %
30 100 5 100 2 00| 3589 100 3545 100 8475 00| 49 100 97 100 67 100
35 117 5 103 1 50 | 8295 231 3927 111 5208 61 36 74 36 37 50 75
42 141 4 83 0,1 5 | 12257 342 3753 106 699 8 31 63 26 27 10 |5

Forras: Eurocoopbanks Bruxelles és a szerzd szamitdsai

5. szamu tablazat. Néhany fobb adat €s mutat6 az Eurdpai Uni6 szovetkezeti bankjai esetén
1993-1999-2006 években (tagsag-iigyfelek-szovetkezetek)

Az egy takarékszovetkezet szintjén a 3,6 ezres taglétszam 12 ezerre no, egy
fiokhoz pedig elobb 650, majd 760 tag tartozik, egy iigyintézore pedig 80 tag
jut. Nyilvanvald, hogy a tartds tigyfélkapcsolat, a fogyasztoi ontudat €s kotodés
okdbdl a fejlett orszdgokban komolyan veszik a szovetkezet mozgalmi jellegét.
Kiemelendd, hogy a globdl, eur6pai nagybanki méretek mikroszférdjdban
megjelend tagi kozvetlenség, fogyasztéi visszacsatolds — a fidkra avagy az
ligyintézOre vetitett alacsony fajlagos taglétszam esetén — napi gyakorlatként
apolhato.

A Lkicsik” esetén az lzleti és lizemgazdasigi fejlodés-tényekhez hasonldan
szerényebb a helyzet. Az 5 millids taglétszdm ugyan 4 milliéra szlkiilt, azonban
a takarék-dtlag 3,7 ezer és a fiok-atlag 560 tag, és 85 tag jut egy ligyintézdre, igy
érdemi tag-tulajdonos kapcsolatok érzékelhetok.
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A magyar tények az 1993. évben még a nemzetkozi gyakorlattal szinkronban
voltak. A 2 milli6 tag az ligyfelek 2/3-t jelentette, és a 8,5 ezer takarék-, illetve
1,1 ezer fidk-szintli taglétszam kiemelkedden tartds ligyfél-kapcsolatot tett
lehetOvé.

Iddben gyorsul6an — mint lentebb bemutatjuk — a menedzsment ,,megszabadult”
a tagsagatol, 95%-uk eltint. A valosdg azonban még a tényeknél is szomorubb.
Néhany takarékszovetkezet még Orzi tradiciondlis 10-20 ezres tag-tdborat,
viszont kizar6lagos érvénnyel a torvényi 200 f6 minimdlisan kotelezd tag-szdm
taldlhat6 a magyar takarékszovetkezeteknél. E helyzet, Osszevetve a bankpiaci
€s az unids-fejlemények megdllapitasaival mélyebb  Osszefiiggések
megfogalmazdsat indokolja.

4. Identitasvalsag, kérdéses jovo

4.1. A szabadsag foglyai

A magyar takarékszovetkezetek a rendszervaltisig a nemzetkdzi gyakorlatnak
megfeleloen, szoros Onszabdlyozasi és Onszervezddési rendszerben mukdodtek,
kiegésziilve jogszabalyi héttér-garancidkkal. Az Onszabdlyozdsi rendszer
keretében meghataroztak, hogy legfeljebb mekkora 0sszegli lehet a jegyezhetod
részjegy ért€ke, tovabba azt is, hogy 1 tag hany részjegyet vasarolhat.
Osszhangban az 1 tag = 1 szavazat szovetkezeti alapelvvel, a szabélyozis és az
iranyitds torekedett érvényesiteni azon alapelvet, hogy a fogyasztisi (pénz)
szovetkezetben azonos €rdekil és egyenrangu — fogyasztoi/szolgéltatis érdekelt
— tagok legyenek. Arra torekedtek, hogy az iligyfelek minél szélesebb kore tag-
tulajdonos is legyen. Osszhangban a kozvetlenség és a lokalitds elvével tag csak
helyben lak6 személy lehetett.

A szabdlyozas a tulajdonosi profit/osztalék érdekeltséget a rendszervaltds utan is
természetszeriileg hattérbe szoritotta, s a nyereség alapjaban a tOkeképzést
kellett, hogy szolgdlja. Erre fokozottan is sziikség volt, ugyanis a korabbi, nem-
piacgazdasagi viszonyok kozt a tOke-képz€s nem meriilt fel érdemleges
igényként. Elvaras volt, hogy a képz0do jovedelem a térség szocidlis-kulturélis-
kozfejlesztés céljait segitse.

A szovetkezetek mikodése a megyei €s az orszadgos szovetség intézmény-
rendszerében szoros ellenOrzés és tevékenység-Osszehangolds jegyében, a
lokalitas életterében valosult meg. A szolgdltatisok dontden a lakossagi
megtakaritas-gylijtésre €s a haztartdsok finanszirozasara szoritkoztak, a
gazdalkodas korében inkdbb csak a ,haztdji gazdasag” tekintetében volt szerep-
vallalasuk.
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A piacgazdasagi szervezOdés bankszabdlyozédsa értetlen-érzéketlen volt a
szovetkezeti sajatossdgokra €s a specidlis tradiciondlis funkciokra, szabalyozas-
igényre. A Pit. (1991. évi banktorvény) Onallé kisbank minOségben kezelte a
szovetkezeteket, szerény specidalis szabalyozassal.

Az égetden sziikséges teendOk hamar felszinre hoztdk a jelenség negligalasanak
a problémdit. A piacgazdasagi standardok poétlasa égetd sziikségként
jelentkezett. Siirgetd volt a hidnyz6 tOkealapok megteremtése, melyek megléte
mellett is — az abszolite kis tOkék fokozott kockdzatossdga miatt — sziikséges
keresztgarancia rendszer kialakitdsa. Hidnyzott az orszdgos iizleti hal6zatként
torténd megjelenés megszervezése, intézményrendszere. A torténelmi kiildetés a
Vidék Bankja szerepre nyilvanvald, melyet univerzalis kisbank kategéridban
jeloltek meg. Az univerzdlis helyi szolgaltatd-képességhez viszont Kkiterjedt
kozponti csucsszerv- rendszer, tOke, technika, szakemberek sziikségesek.

A szektort az elsé sokk hamar elérte. A rendszervéltassal egyiitt jaré cs0dok, az
eladdig ismeretlen munkanélkiilis€g, a tapasztalatlansag és felkésziiletlenség
nem kelléen megalapozott hitel-kihelyezésekre és azok tomeges befagyasara
vezetett. Kormdanyzati kezdeményezésre €s allami tdkével, 1993-ban létrejott a
prudencidlis  integraci6  (OTIVA-Orszagos Intézményvédelmi  Alap).
VilsagkezelO alap létesiilt és folyamatos, szakavatott ellendrzés intézményesiilt
a takarékvalsag helyzetek megeldzésére €s kezelésére.

Egyidejlileg kormanyprogram késziilt a ,,Vidék Bankja” létrehozdsara, az tizleti
integricid szervezeti, szabalyozasi rendszere kialakitasira. A bazist az 1989-ben
a takarékszovetkezetek dltal alapitott Takarékbank jelentette. A folyamat
segitésére Phare tdmogatasi program keret€ben unios szakértOk sora érkezett, s
volt hivatott segiteni a gondolkodast, a szervezddést.

A folyamatot felgyorsitotta a Takarékbank privatizacigja. A bank-konszolidacié
sordn a Takarékbank — sulyos kihelyezési veszteségei folytan — allami
feltokésités altal, tobbségi dllami tulajdonba keriilt. A privatizacios folyamat
keretében — vitak, tiltakozasok ellenére — a német szovetkezeti csicsbank lett a
fotulajdonos. E helyzettdl, mint szakmai (banki €s szovetkezeti) befektetotdl,
modell-mintat €s tokét, valamint ilizleti kapcsolatokat vartak. A folyamat
eredményeként — az ezredfordulora — torvénytervezet késziilt, mely Rabobank-
tipusu, belsd hierarchidra épiil0, szoros {lizleti integracioban definidlta a
hatékony €s eredményes egyiittmiikodést.

Addigra azonban a partikuldris szabadsiag édes madara messzire repiilt és

leszéllni az6ta sem akar. A rendszervaltas eldtt négy kohézio-pillér volt hivatott
garantdlni a takarékorszdg konzisztens, rendszerszeri milkodését. A tagsag
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tulajdonosi ellendrzése, mely a legfeljebb 3-4 falu egy egység képletben
kozvetlen, személyes és valos kontrollt, kotelezettséget jelentett. Ehhez parosult
elobb az OTP, majd a Pénziigyminiszt€érium szakmai iranyitasa, tovabba a helyi
€s az orszagos Szovetség szervezo ereje (ellenOrzés, lizemgazdasagi tandcsadas,
vezetd személyek kérdésében a jelolés joga), s végiill a gazdasigpolitikai
partiranyitas.

Az utobbi hidrom eszkdz megsziint és a helyiikkbe 1€p0 intézmények -—
Takarékbank, Intézményvédelmi Alap — nem ndttek fel a feladathoz, nem
fejlodtek fel kello integrédldsra képes intézményekké. A takarékok 10 év alatt
varosi kozpontu, kistérség-szintii, sot jellemzden nagyvarosi megjelenésig is
eljut6 intézményekké fejlodtek. A menedzsment €lt a Pit. éltal biztositott széles-
korli banki jogositvdnyaval, az iizemi/iizleti fejodésre fokuszalt, a tagsagi
kapcsolatokat elhanyagolta. A falusi tagsdg eloregedett, a menedzsment pedig
nem érzékelte a tagsig-lét jelentOségét, legfeljebb felesleges munkakoloncnak,
esetleg akaddlynak vélte sajat onkibontakozasa terén.

Ekként 260 (1991. év) jorészt minddssze néhdny 10 millid forint tokéjli takarék,
,.kétdimenzids, harom méteres latotert” takarékvezeto-alkalmazott kezébe tették
le a 3 milli6 ligyfél pénzének sorsat, s a modern szdvetkezeti bank
kialakitdsanak a feladatat. A 260 alkalmazott, akik tulajdonosi-vagyoni
kockézat, felelosség, kontroll €és megfelelo végzettség/képzettség nélkiil
gyakorolhat immar két évtizede tulajdonosi jogokat.

A jelentds szakmai €s személyes tapasztalati fejlodéssel egyiitt is a partikularitds
e szliklatokorli lokalitasdbol nem vérhat6 el a Vidék Bankja megsziiletése. Nem
varhat6 el, hogy a napi spontaneitds kiszolgdltatottsiga tengerében vergddd
takarék-vezetdk a szektor-kiildetés 1500 millidrdos feladataival érdemben
megbirkézzanak a 25000 millidrdos bankpiacon a perspektivikus helytalls
érdekében. Holott ez a ,koteless€g” makrogazdasagi-makropénziigyl feladat,
orszagos €rdek, felelosség €s szakértelem kérdése. Mig az orszagos csucsszerv
vezetok ki vannak szolgéltatva a takarékvezetOk szavazatainak, €s forditott
fliggdség nincs, addig ,.fortélyos félelem igazgat” és a takarék-vezetok halvany
rendszer-konformitdsa konnyen elillan. Marpedig nincs 260 becsiiletes 0szsent,
aki a piaci versenyben helytdllni képes és elkotelezett a szovetkezeti bank
szervezési feladata irdnt. A ,,self made man” elv parttalansidga csak korldtozott
hozamot eredményezhet.

A takarék-menedzsment jellemzOen €It a szabadsig adta lehetOséggel, s a
szabadsag diszfunkciondlis szabadossdgba csapott 4t. E1I0bb gyakorlat lett, hogy
a menedzsment kéri fel a jelolobizottsdgot, s ekként gyakorlat lett, hogy
érdemben a vezetd testiileteket a menedzsment valasztja ki magéanak.
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A részjegy €ért€k ismételt megemelése eldirast nem teljesitd tagok kizardsa révén
a tagsag gyakorlatilag eltint. Szamos helyen mar csak néhany tucat tag maradt,
amikor — ,,veszett fejsze nyele” — a Hpt.-ben (1996. évi banktorvény 2002.€vi
modositds) megjelent a legaldbb 200 tag elGirdsa. Addigra mar gyakorlat lett,
hogy tag is csak az lehet, akit felkér a menedzsment, a ,,megbizhatd” személyek
korébdl. Eltorolték a helyben lakds kovetelményét és a tevékenységi kort
kiterjesztett€k az orszag egész teriiletére.

Parhuzamosan eltorolték az egy tag altal jegyezhetd részjegyek szamat. E1obb
csak kozteherkiméld eszkozrol volt szd, — ,,az osztalék olcsébb, mint a
prémium” —, s a vezetés nagy Osszegll részjegyért€k jegyzésével olcson jutott
jovedelemhez. Majd felmeriilt, hogy a kiemelt sajat részjegy-tOkéhez — a
személyes vagyoni biztonsdg okabol is — ardnyos szavazati jogot kellene
szerezni. Erre 1s megvan a jogi lehetdség, a torvényl minimum 2 millidrdos tOke
elérése esetén, részvénytarsasaggd alakulds formdjaban.

Néhany ,,j6 példa”, azaz tarsasdggd alakulds kapcsan tomeges lett ezen elvaras,
€s a teljesithet0ség érdekében kovetelik a banktorvény modositisat, a sziikséges
minimum toke 1 millidrd forintra torténd leszallitasat. A részvénytoke azonban
mar szabad-forgalmazasu, ekként olcson szerzett takaréktulajdont — a
részjegyet/részvényt, akdr 10-szeres konverzié révén — magas felarral lehet
értékesiteni, megtakaritva a vevO részére és az eladd javara a tobbszoros
osszeglire becsiilheto akvizicids kiadast.

Vannak, akik nem képesek kivarni az atalakuléds jogi lehetdségét, a sziikséges
minimal-tOke elérését és néhany 10 millid forint ,.kendpénzért” befektetési,
avagy csak lizletelési szdndéku konkurenseket engednek a rendszerbe. Vannak
befektetdk, akik mintegy 20 takarékszovetkezet megvasarlasaval kivannak sajat
halézati bankot létrehozni. Van jatékautomata tizemeltetd, akinek ismeretségi
kore néhany ezer forint befektetésével jutott takarékszovetkezet tulajdondhoz.
Vannak valutavalté tigynokok, akik vennének legalabb 1 takarékszovetkezetet,
hogy a szamukra el6irt banki hatteret sajat tulajdon révén biztosithassak. Kétes
hiri, ismeretlen szdndéku dél-koreai/ir/ciprusi befektetok jelentkeznek
takarékszovetkezeteknél vasarlasi céllal. , Felvdsaroljak a takarékszovet-
kezeteket” - cimmel hosszd oldalakon &t taglalja a jelenségeket a neves
gazdasagi magazin. Jellemz0, hogy e kor az 1j vezetOkbdl kertil ki, akik tudata
,nem fertdz0dott meg” a tobb évtized mozgalmi kotddésével. Aki a
bankhierarchia fiokjabol 4tkeriil a takarékvezetd szabadsdgaba, gatlastalanul
meglatja a lehetOséget. A pénz logikdja alapjan, szovetkezeti elkotelezettség
nélkiil cselekszik. ,,Gazdagodjunk!” - errdl szl a polgéri tarsadalom.
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A takarékszovetkezeti tulajdon atjarohaz lett. Nincs tulajdon szabalyozas nélkiil,
a szovetkezet, mint egyesiileti tulajdon-kategéria esetén pedig fokozott
kovetelmény a bankvédelem érdekében a szabdlyozottsag.

Husz éve minden szabalyozdsi kezdeményezés a szOvetkezeti demokricia
sérthetetlensége kifogdson elcsuszik. Megakaddlyoztak a kohézio, az integritas
kotelezettség érdekei megkeriilhetetlen rendszerbe épitését, holott valdjdban
mindig is csak a menedzsment-tulajdonlas szabadsag-védelme volt a valddi tét.
Kétségtelen a menedzsment-szabadsig csoddkra volt képes. Apparatusok,
adatok, elemzések, szakemberek nélkiil, az intuicié és az empadtia, a napi,
kozvetlen személyes érdekeltség, kapcsolatok és attekinthetoség révén 1épést
lehetett tartani Osszességében a banki 4tlagokkal. SOt szamos takarék-
menedzsment a legvirulensebb sikerbankok eredményeit is tulszarnyalta. Az
eredmények azonban mégiscsak térben €s idoben korlatozottnak tekinthetok. Az
viszont sosem meriilt fel, hogy szabdlyok kellenének nem csak a kohéziora, de a
legintimebb belsd viszonyokra is. Garancidlis kérdés, hogy adott esetben és
fogalmilag a menedzsmenttdl kell megvédeni a takarékszovetkezetet. Akar a
fenti példdk is indokolhatjdk ezt. Azonban e korbe tartozéan az sem
val6szinlsithetden funkciondlis, hogy a takarékmenedzsment akar 20-30 évig,
gyakorlatilag a teljesitményétol fiiggetleniil maradhat a helyén, netdn a poziciot
csaladilag is 4torokitheti.

A torténet melyet lefrtunk igen egyszerti, spontdn és logikus. A PSZAF-al 2002.
évben ,,Kozleményben” hivta fel az orszag kozvéleménye figyelmét a takarék
orszagot fenyegetd veszélyekre, — egy alfoldi takarékszovetkezet — befektetd
altali felvasarlasi kisérlete kapcsdn. A vagyonnal, kivaltképp egy bankban, nem
lehet jatszadozni. Itt pedig ez torténik, s immar pankricios felhangokkal. Nincs
tulajdon tulajdonos nélkiil. A szovetkezet tulajdonforma tartalmi Kiliritése
szilkségképp tarsasdgi formahoz vezet. A tulajdonoshidny vdkuuma sziili a
diszfunkciondlis megoldast. Soktucat személyes, magantulajdonu kisbank,
rendszer €s szabdlyozds nélkiil, felerdsiti az eddig is meglevd anomalidkat.
Tagfelszdmolas — ligyfélfelszdmolds — Onfelszamolds a torténet eddigi rovid és
frappans summa4ja.

Természetesen piacgazdasdg van, s ami jogszerl, az nem kifogdsolhat6. Kérdés,
vajon megsziiletett-e a sziikséges jog. Kiindulopont, hogy a Vidék Bankja egy
orszagban csak egy lehet. A kistelepiilések, az agrarium, a kkv-kor banki
kiszolgdlasa specidlis feladat, gazdasagpolitikai érdek, elkotelezettség és épp a
szovetkezeti forma helyi bedgyazottsiga az adekvat tulajdon a feladat
megolddsara. Profitorientdlt bank nem tart fenn 1100 iizleti egységet ott, ahol
nincs mas banki szolgéltatd, mert nem gyljthetd Onfinanszirozd nagysigu
alloméany. Tradiciondlisan barmely orszdgban egy bank képes erre a varosi
fidkjaival karoltve €s a szovetkezeti roghoz kotottségben. Mikdzben csak egyiitt
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képesek fenntartani olyan orszdgos kozpontd hattérintézmény rendszert, mely
biztositja a kisbankok nagybanki megjelenésli integritdsat, szolgaltatd
képességét €s a Vidék teljes korli helybeni bankszolgéltatisat.

A takarékok kiarusitdsa azt eredményezi, hogy a 1600 tagu halézat elerodalodik,
€s partikularis érdekek mentén ,.kimazsoldzottan™ eliminalodik.

4.2. Mit hozhat a jovo?

Az unios és a magyar piac fejlodését, szovetkezeti fejleményeit Osszevetve
elmondhatjuk, hogy a magyar takarékszovetkezetek sziikiilo szervezeti bazison
megtartottdk piaci pozicidikat és ez eredmény. Ez azonban sikernek minden
bizonnyal nem mondhat6, mert a hatalmas szervezet, az ismertség, a 150 éves
mult természetszeriileg generdlhatta volna a robbandsszeriien boviilé piacon — a
sikeres nyugati példik nyoman — jelentOsebb é€lettér megszerzését is. De nem
csak az elmaradt haszon a gond, hanem az, hogy az 1600 fiok és a 8000 dolgoz6
modern és a versenyben helytdllni képes bankként valé iizemeltetéséhez
szilkséges minimdlis 4llomidnyokat nem szerezték meg. A hatalmas
takarékappardtus, a potencidlis lehetOségeit alulteljesiti, ekként nem termeli meg
a fejlodési lehetoségei betoltéséhez sziikséges forrasokat.

Kiemelendd, hogy az eddigi két évtized eredményei, folyamatosan monopol
piaci poziciok birtoklasdhoz kotodtek. A falvak, a kisvarosok szinte teljes
egészében, de a nagyvarosok kis- €s kozépjovedelmu lakossaga, valamint a kkv-
kor, szinte teljes korlien csak a takarékokra tdmaszkodhatott. E poziciok lassan
elfogynak, illetve a falvakra szoritkoznak. Igy a felemelkedés helyett a piacrél
valo kicsuszas veszélye fenyeget.

Legaldbb ekkora gond, hogy husz év alatt nem épiilt ki a modell, mely
egyiittmiikodés alapon, integrdans szolgaltaté hal6zatot lenne képes iizemeltetni.
A szektor amorf tulajdonformdja, homadlyos logikdju, hibds alapfilozofidju
szerkezete megbénitja a fejlodést.

A prudencidlis integracio is gyerekcipOben jar. A vélsagkezelO alap szikiil és
egyre kevésbé operativ, befizetésre az érdekelt tagok részérdl gyakorlatilag nem
keriilt sor, csak a tobblet-ellendrzést finanszirozzdk. Legfeljebb allampapir-
allomanyuk zarolasat vallaltdk. A kiosztott allami forrdsok visszaszerzése
kétséges, az allammal szembeni helytallasra nem latszik esé€ly. A vélsagkezelés,
gyakorlatilag — egyre inkdbb — a bajba jutott takarékszovetkezet fidkjainak,
allomanyainak szektoron beliili atvételére/értékesitésre szoritkozik, illetve kiilsd
befektetd-,,szerencselovagok™ tulajdonszerzését eredményezi.
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Az lzleti integracidé — tobbszori szervezési kezdemény dacdra — sem fejlodik
érdemben. A takarék-menedzsment maganszabadsiga — a szé€lsoségesen helyi
esetlegességli vallalatvezetési joganak Orzése — megakaddlyozza az érdemi
egylittmiikodést. Nem épiilt ki a menedzsment-tanicsadds intézménye sem, a
szektorfejlesztés funkcidja érdemben gazdatlan maradt.

Kérdéses értékli az orszadgos Szovetség részérOl ujabban felmeriild ,,magyar
modell” cél. E szerint a jelen menedzsment minél szélesebb korben legyen a
szovetkezet magantulajdonosa. A minimalisan sziikséges tOke 1 millidrd forintra
csokkentése esetén tomeges részvénytarsasag-takarékpénztar alakuldsra van
lehetOség.

A ,Ti csinaltitok, vegyétek tulajdonba” célkitlizés egyre szimpatikusabb,
minthogy atlagosan a részjegy-toke 10-szerese a 20 év alatt felhalmozott
nyereség (eredménytartalék), s a menedzsment hatalmi pozicidja lehetové teszi a
tdlsilyos tulajdonhoz jutdst. A Hpt. egy személy szdmdra 15%-os
tulajdonszerzési limitet allapitott meg, azaz 3 felsdvezetd akar 45% tulajdonra is
szert tehet. A fejlett piacgazdasdgokban 2-3%-os tulajdonszerzési limit a
szabdly, a személyes maganérdek tulsulyossd védlasdnak megakaddlyozasa, a
fogyasztoi érdekek elsobbségének védelme miatt.

A tarsasiggd alakulds sordn a vagyonnevesités 10-szeres szorzdju érték-
nyereség utja - részjegy helyett részvény - részegitden jelenti a menedzsment
szdméra a személyes meggazdagoddsanak és az egzisztencidlis biztonsdganak
megerdsitését. Holott a banki eredménytartaléknak a prudencidlis garancia a
funkcigja, s ekként ,,0rokosen” a tOkében a helye. A magyar banki gyakorlatban
a toke otode a részvénytulajdon. A takarékvagyon nevesitésével e korben 80 %
szintre emelkedik e mutat6. Rdadasul a meghatiroz6 menedzsment-tulajdon
formadlisan is megsziinteti a bankban kiilonosképp fontos tulajdonosi ellendrzést.
De legalabb akkora gond, hogy az datalakulds sordn, az eleddig formalisan
forgalomképtelen szovetkezeti tulajdon forgalomképessé valik. Ekként a
szovetkezeti bank vagyona, azaz — a még mindig csak potencidlis — orszagos
hal6zat végképp darabokra hullhat, a személyes haszonszerzés oltaran szabad
piacon immar akadalytalanul értékesiilhet.

0% menedzsment-tulajdon a siker titka” - hangzik az uj jelsz6. Pedig
meggy0zOodésiink, hogy a tdkepotlasra képtelen pusztan csak osztalék-érdekelt
menedzsment meghatirozé tulajdonossa vdldsa barmely bank esetén
diszfunkciondlis. A 250 milliés — minimalis — takaréktulajdon, s fOképp a
tulnyomorészt ténylegesen csak 1-2 tucatmillio forint jegyzett tdke vonzza a
kalandorokat, s nem az épitkezést, a hdlozattd szervezddést, hanem a
haszonszerzést, — kiilonosen a portf6li6 megrendiilése esetén — a szabadpiaci
értékesitést szili.

35



Egy bank esetén a meghataroz6 jelentdségli tulajdonosnak két karja kell, hogy
legyen. Osztalékérdekeltsége a profitabilis mikodést segiti, de kello vagyonu
sajat hattere sziikséges ahhoz, hogy a felmeriilhetd banki veszteség esetén a
tokepotlasra is képes legyen. Egy bankban, a meghataroz6 mértékii tulajdonra
szert tevO privatizator, akinek csak osztalék-karja van és tOkepotlasra nem
képes, az nem megfeleld tulajdonos. A hasznot elviszi, veszteség esetén pedig
értékesit, s jO eséllyel a szabad piaci préda kereté€ben teszi ezt.

A legujabb felsOvezetOi elképzelések esetén a kis részvénytarsasagok, immar a
tarsasagi jog alapjan szervezddnének olyan keresztgarancia- €s integréns iizleti
egyiittmiikodési rendszerbe, mely élet- és versenyképes. Megoldhat6-e vajon e
korben olyan tulajdonosi transzparencia €s integracid-barat tulajdonosi kor
kontroll alatt tartisa, mely a rendszer szétesését — a formai szabad-
forgalmazhat6sag dacara — képes megakadédlyozni? Avagy az 1 tag = 1 szavazat
nyerészkedést visszatartd szabdlya helyébe 1€pd partikularis, személyes tizleti
meggondolds a szektor darabjaira hulldsat, konkurensek részére torténo
értékesitését eredményezi?

Megjegyzendo, hogy a Pénziigyminisztérium kifogisai okdn 3 éve nem sikertil
az Intézményvédelmi Alap alapszabalydba venni, hogy részvénytarsasag is tag
lehet. Nem véletlen, hisz az Alap éllami pénze takarékszovetkezetek
valsagkezelését szolgalhatja a Parlament dontése alapjan, s nem a személyes
magdn kistulajdon védelmét. Azaz aki atalakul, az intézményvédelmi garanciat
sziinteti meg, ekként személyes maganérdekét helyezi elOtérbe és tigyfelei
biztonsdgat gyengiti. De eleve fesziiltséggel terhes a gondolat gyakorlatba
tiltetése, hiszen szovetkezeti alkalmazottaknak kell helytdllnia vélsdg esetén
magantulajdonosokért. Az atalakulds tehdt a szabadjégre 1€pést jelenti.
Megjegyzend0, hogy e korben tucatnyi kisbank ment csddbe a *90-es évek soran
kello élettér, toke és termék nélkiil.

Kétségtelen, a menedzsment-érdekeltség a cégek életrevaldsaganak fontos
hajtdereje. Azonban eddig sem az érdekeltséggel volt gond, inkabb a kontrollal,
valamint a lazul6 tagi kapcsolatokat kiegésziteni hivatott halozat-kotottség
intézményes kotelezettsége meg nem teremtésével.

Néhdny természetes maganszemély meghatarozé tulajdondt egy bankban,
amelyik tobb-tizezer ligyfél magdnvagyondt kezeli, egzisztencialis biztonsagat
hivatott Orizni, eleve aggélyosnak tartjuk. Garancidlis, prudencidlis
elofeltételnek gondoljuk, hogy szakmailag képzett, j6 hirnevil, ,,0sztott” tulajdon
legyen. A szovetkezet amorf, osztalék-kozombds anonimitdsdval szemben a
menedzsment lokdlis maganérdekeltségét veszélyesnek itéljiik. A piacgazdasig
kiépiilése privatizaciés hullama kivédését, s ekként a nemzet kincse ,,Vidék
Bankja” egyben maradasat eleddig a szovetkezeti forma, az 1 tag=1 szavazat
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szabdlya garantalta. Személyes magantulajdonként féld, hogy a még meglevo
integritas is eliminalédik.

A pénziigyi valsag megtorpantotta a konkurens bankok haldzat-fejlesztési
kezdeményezéseit. Idot nyernek a takarékszovetkezetek szervezetiik/viszonyaik
yjragondoldsira, tartésan versenyképesnek remélhetd Uj  strukturdjuk
létrehozasara/palyara allitdsara. Héarom ut lehetséges. Az egyik, hogy
folytatddnak a jelen tendencidi, az 4talakuldasok részvénytdrsasdgga és kiilsd
befektetok, csoportok szervezésének kisérletei. Ez az erodalodas utja.

A masik ut, a szovetkezeti jelleg felerdsitése és a kozosségi kotddések-
kotelezettségek elfogadasa. Azaz a Vidék Bankja gondolat felélesztése, a
takarékbank , Takarékpont” programjanak, a szoros iizleti integracionak a
tomeges elfogadasa.

A harmadik lehetdség — a privatizacids szandékok és kiilfoldi példdk nyoman —

orszagos részvénytarsasag szervezése, térségi elemek megtartasaval és Kkiilso
toke fogadasaval.
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