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Takarekpenztarbol regionalis bankorias

Az OTP Bank transznacionalizacios folyamatanak
bemutatasa

»~Manapsag harom hetente teszik fel nekem a kérdést,
hogy megtartjuk-e a fiiggetlenségiinket, vagy hogy nem
szeretnék-e partnert magunknak. Mindig azt valaszolom,
hogy jobban szeretek terjeszkedni, mint szerzemény lenni.”

Csanyi Sandor!

Absztrakt

Jelen tanulmany az OTP Bank nemzetkozi terjeszkedése sikerének az okait vizsgalja, és be-
mutatja, hogy a rendszervaltas utani masfél évtizedben miként valt a bank szocialista taka-
rékpénztarbdl transznacionalis pénziigyi vallalkozassa. A vallalatok transznacionalizaloédasa
a kozgazdasagtanban széles korben kutatott tertilet. Ez a tanulmany — a kronologikus sor-
rendet megtartva — veszi sorra azokat a tényezdket, amelyek kiemelked6 szerepet jatszottak
a Bank atalakulasaban és nemzetkoziesedésében. A cikk a magyar és a regionalis bankpriva-
tizaciok néhany sajatossagat kiemelve targyalja a Bank atalakitasat és terjeszkedése els6 hul-
lamat. A tanulmany célja azonositani azokat a tényezbket, amelyek magyarazatul szolgalnak
a magyar bank egyediilallo terjeszkedésére és versenyképességére egy olyan régidban, amelyet
jellemz6en nyugati bankok uralnak.
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Abstract

This study reveals the reasons behind the success of the OTP Bank in its international ex-
pansion and presents how this Hungarian bank transformed from a socialist savings bank
into a transnational financial company in a decade and a half after the regime change. The
transnationalization of companies is a widely researched area in economics. Proceeding in
chronological order, this paper contextualizes various factors that played a significant role in
the Bank’s transformation and internationalization. Highlighting important features of both

1 A kijelentés 2006 novemberében hangzott el a Menedzsment Forumnak adott interj soran.
Lasd Mfor.hu 2006b.
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the Hungarian and the regional bank privatization processes, the paper discusses the Bank’s
transformation and the first wave of its expansion. The study has the ambition to identify
factors that can explain the unique expansion of a Hungarian bank, which proved to be com-
petitive in a region where Western banks tend to play a dominant role.

Keywords: OTP Bank, privatization, Hungarian bank system, bank history

Bevezetés

Az OTP Bank magyar csaladok generacioinak életét kisérte végig az el-
mult hetven évben. A posztszocialista orszagok bankpiacat vizsgalva ész-
revehetjiik, hogy az OTP az egyike azon kevés piacvezetd bankcsoport-
nak, amely nem a nyugati téke képviseletében van jelen az érintett régio
piacan. Az elmult kozel kétszaz évben az OTP Bank és jogel6dje, a Pesti
Hazai Els6 Takarékpénztar megalapitasatél fogva kiemelt szerepet toltott
be a hazai gazdasagban. A tervutasitasos rendszer soran pedig monopol-
helyzetbe kertilve népbankka nétte ki magat. Kiilonleges helyzete miatt
a bank szamos privilégiummal birt, amelyeket a bankvezetés nem félt
hasznalni. A bank jelent6ségét mi sem mutatja jobban, minthogy a ’90-es
évek elején a lakossag minden 100 forintjabol 60 az OTP-ben volt. Ugyan
a tézsdei jelenlét révén a bank részvényeinek jelent6s része kiilfoldi tu-
lajdonba kertilt, de mivel a székhelye Magyarorszagon talalhato, valamint
a stratégiai dontéseket meghataroz6 bankmenedzsment és igazgatosag
magyar, igy — a bank nemzeti besorolasat illet6 szakmai konszenzus hia-
nyaban Kiraly Julia példajat kovetve — a tanulmanyban magyar bankként
kezelem.?

Bankkonszolidacio, reform és privatizacio

Szovjet mintara a kelet-k6zép-eurdpai szocialista orszagok, koztiikk Ma-
gyarorszag is az egyszintli bankrendszer azon altipusat vezette be, mely-
ben a kozponti bank, a Magyar Nemzeti Bank (MNB) a rendszer nem kiza-
rolagos szerepldjeként miikodott, hanem a kereskedelmi banki funkciok

2 Kiraly 20164, 11; Mér6—Piroska 2017, 153.
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egy részét tobb, tevékenységi teriiletekre szakosodott allami ,,albank”
vagy ,leanybank” latta el. Az ,,albankokat” a korabban allamositott ke-
reskedelmi bankok és egyéb pénziigyi intézmények atszervezésébodl és
atnevezésébdl hoztak létre. A ,,népgazdasag finanszirozasara” — szovjet
mintara — a Fay Andras altal még 1839-ben kezdeményezett Pesti Hazai
Els6 Takarékpénztart allamositottak, és a takarékpénztar felszamolt tiz-
letagai, valamint a kiilonb6z6 bankokbdl elkiilonitett takarékosztalyok
egyesitésével 1949. marcius 1-jén létrehoztak az Orszagos Takarékpénz-
tar Nemzeti Vallalatot (OTP), amely a Gazdasagi F6tanacs 1081/1949-
es hatarozata alapjan atvette a ,,torténelmi elédjére” jellemz6 lakossagi
bankmiiveletek ellatasanak feladatat.?

Kezdetben az OTP iizleti profiljdhoz csak az MNB ,leanybanki” sze-
repéhez illeszkedd feladatkorok tartoztak, mint példaul a takarékbe-
tét-gyQjtés, az allami kolcsontigyletek lebonyolitasa, a hitelnytajtas és
folyo6szamla-vezetés, tovabba minden olyan feladat, amelyet a kormany-
zat ad hoc moédon rabizott a takarékpénztarra. Az 1956-os forradalom
leverése utan bekovetkezett kadari gazdasagi paradigmavaltas egyik saja-
tos lecsapddasaként az OTP tevékenységi kore béviilt a sportfogadassal,
totéval, lottéval, nyereményjatékokkal, majd lakossagi valuta- és deviza-
ugyletek lebonyolitasaval.* A bank vezet6sége kiilonosen nagy befolyas-
sal birt: a konkurens, inkabb varosi takarékszovetkezetek és a tanacsok
(majd onkormanyzatok) szamlait, a kozségfejlesztési alapok betéteit és
hiteleit is kételezb6en az OTP kezelte.

A bankrendszer az alapstrukturajat tekintve 1987-ig nem valtozott,
csak kisebb moédositasokon esett at.’ Az 1980-as évek kozepétdl viszont
egyre vilagosabba valt, hogy a rendszer nem fenntarthat6, az orszag el-
adosodottsaga kritikussa szintre emelkedett. A bankrendszer fenntart-
hatatlansaganak nyilvanvalésaga miatt az MSZMP Kozponti Bizottsaga
1984 novemberi hatarozataban megfogalmazta a tovabbfejlesztés alapel-
veit, a jegybanki és kereskedelmi banki funkcidk intézményes elvalasz-
tasat.” A bankrendszer atalakitasanak kivant célja a monetaris politikai

3 Miiller 2014; Varhegyi—Voszka 2010, 154.
4 Botos 2007; Varhegyi—Voszka 2010, 155.
5 Varhegyi 2011, 58.

6 Példaul az 1956. évi 23. torvényerejli rendelet, amely az MNB feluigyeleti jogat tisztazza, vagy
az 1967. évi 36., amely megerésiti a kormany befolyasat az MNB miikodését illetéen (Sipos
2007, 74).

7 Lasd Miiller—Kovacs—Kovacs 2014, 227.
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dontésérvényesités, a tokeallokacio és tokearamlas lehet6ségeinek meg-
teremtése és elOsegitése, az iizleti hitelezés megvalositasa volt. Utébbinal
prioritasként a jovedelmez6séget és megtériilést emelték ki (az addigi cé-
lok soha meg nem tériil6é finanszirozasa helyett). Az MNB lépcstzetesen
vonult vissza a vallalatok kozvetlen finanszirozasatol, bar a normativ és
az eseti refinanszirozasi gyakorlat még évekig élt.® Két évnyi élokészitést
és egy év szimulaciét kovetdben 1987. januar 1-jén Magyarorszag bank-
rendszerének atalakitasa folyamata lezarult, az orszag hivatalosan is atallt
a kétszint bankrendszerre. Az 1. abran lathatjuk az atallas pillanatképét,
amelyen kiilonboz6 szinekkel jeldltem az Gj bankrendszeri szerepl6k sta-
tuszat.

1. abra: A magyar bankrendszer pillanatképe a kétszintii bankrendszerre
valé atallaskor (1987)°

Kereskedelmi

Ko6zponti bank Eam

Lakossag/6nkormanyzat
Albank
Kiilkereskedelem ]
Ipar ]
Agrarium ]

BB H Banyaszat/infrastruktira ]

AEB ]—[ Lakossag/kiilfoldi ]

. Kozépbankok

Szakositott pénzintézetek

8 Abel-Szakadat, 1997.

9 Kiegészitd magyarazat az 1. abrahoz: A sargaval jelolt 6t részvénytarsasagként alapitott
nagybank (az AEB kivételével) rendelkezett altalanos kereskedelmi felhatalmazassal, f6rész-
vényesiik pedig az allam volt. Az OTP viszont csak 1989-ben kapott teljeskort kereskedelmi
tevékenységre felhatalmazast, addig az MNB ,,albankjaként” tizemelt. A kékkel jelolt kozépban-
kok a mar létezo, de kis tokével rendelkez6 bankpiaci szereploket fogtak at, mint a CIB bank,

a Citibank Budapest Bank vagy az Unicbank.
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A kulfoldi bankok 1989-t6l viszonylag szabadon 1éphettek be a magyar
bankpiacra, igy a rendszervaltasra a bankrendszer szerepl6inek szama
az MNB altal alapitott, vagy abbdl kivalt bankok mellett néhany nyuga-
ti bankkal is boviilt. Osszességében elmondhatjuk, hogy e bankok piaci
kapitalizal6ja olyan magas volt, hogy tulajdonképpen lefedték az egész
piacot. 1991-re viszont a bankok szama a duplajara nétt, s ezzel parhuza-
mosan a piaci koncentraci6 pedig csokkent.!°

A bankrendszer tulajdonosi strukturdja a piacgazdasag kibontako-
zasaval egyidejlleg latvanyos valtozasokon ment keresztiil. Az Gjonnan
megalakul6 Antall-kormanyra harult a bankprivatizacios stratégia kidol-
gozasa és végrehajtasa, azonban még a kormanypartokon beliil is tobben
ugy lattak az allami tulajdon elvesztését, hogy azzal a kormany értékes
politikai és gazdasagi befolyasrél mond le.!! Résziikrél a nagybankok pri-
vatizaci6ja — mind politikai, mind szakpolitikai szempontbdl — egyenesen
nemzetstratégiai hibaként lett beallitva. A biralok szamara a pénzpolitika
autonémiajanak megorzése, a jelentds kulfoldi befolyasszerzés megaka-
dalyozasa és az allami kasszat gyarapité szamottevd banki jovedelmek
egyarant elsddleges szempontnak mindsiiltek.

Mivel az ot f6 bank agazatok szerint orokolte az MNB hitel-foigazgato-
sagainak tugyfélkorét és a forrasként szolgal6 refinanszirozasi hitelkere-
teket, igy val6jadban nem alakult ki piaci verseny. A legtobb nagyvallalat
szinte kizarélag a nagybankok tigyfele volt, mig a kisebb bankok leginkabb
csak a kis- és kozépvallalatok piacan tudtak miikodni. Atlépve a piacgaz-
dasagba a bankrendszer atallasat is szamos érdekkonfliktus kisérte mind
a strukturalis és gazdasagi valtozasok, mind a privatizaciés folyamatok és
a politikai érdekérvényesités tekintetében. A bankrendszer velesziiletett
betegségei kozott els6ként lehet emliteni a nagy kereskedelmi bankok al-
tal orokolt hitelportfélio és tigyfélkor mindségét: a hitelportfolié egy-egy
agazat vagy iparag vallalatainak hiteleit foglalta magaban, igy magas volt
az ebb6l fakado kockazat.'? Mivel a bankok legjelent6sebb kockazata a hi-
telezési tevékenységiikbol fakad, a rosszul kihelyezett, nem torlesztett és
bedolt hitelek negativ hatassal birnak a bankok jovedelmezbségére, illet-
ve a tokemegfelelésiikre. A rendszervaltaskor 6rokolt hitelek kozott eleve
sok tartozott veszteséget termel6 gazdasagi szereplékhoz, az atalakulasi

10 Nyers—Lutz 1992, 12.
11 Varhegyi 2001; Varhegyi—Voszka 2010, 161.
12 Varhegyi 1995, 7; Varhegyi, 1998, 907.
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recesszio ,,exponencialisan” rontotta a hitelportfoliok minéségét. Az at-
vett hitelallomany jelentds részét — kozel 40 milliard forintot — rossz hi-
telek tették ki,'® melyek mogott olyan allami vallalatok alltak, amelyeket
folyamatos veszteségeik ellenére az allam ,,pénziigyi infGizion” tartott az
MNB-n keresztiil folyositott hitelekkel.

Az agazati kockazatokon és hitelallomanyproblémakon tal a szakmai
vezetések hozza nem értésébdl is fakadtak problémak. Nem megfelel6 hi-
telezési gyakorlatuk miatt az atvett, rossz hitelallomanyok tovabb duz-
zadtak. Kiraly Jalia egy 1995-ben megjelent tanulmanyaban azt allitotta,
hogy az MNB-t6l orokolt, mar az indulas pillanataban taladésodott tigy-
felek 1990-1991-ben — részben talan sziikségszertien — nem mérséklodo,
illetve tovabbi tulfinanszirozasa donté mértékben hozzajarult a banki
portféliok romlasahoz.* A likviditasi problémak azért is elkeriilhetetle-
nek voltak, mert az allami tamogatas fenntartasa elemi érdeke volt a val-
lalati cs6dhullamot elkeriilni szandékoz6 politikai vezetésnek. Ennek is
koszonhetd, hogy a rendszervaltas utan nem sokkal a munkanélkiiliségi
rata 12 szazalék kornyékén stabilizalodott, szemben a 20 szazalékos szin-
tet kozelité csehszlovak és lengyel adatokkal.® A rossz addésok tovabbi
finanszirozasa azonban fokozta, és kozponti kérdéssé tette a korbetarto-
z4s és a beszallitdi sorban allas jelenségét.'®, '” A nagy adosok szama és az
altaluk felvett hitelek mértéke 1987 és 1992 kozott exponencialisan nétt:
mig 1987-ben 82 vallalat felelt 14 milliard forint hitelért, addig 1992-re
197 milliard forint tartozas gyfilt fel kozel 1100 nagyvallalatnal.!®

13 Abel-Szakadat 1997, 646.
14 Kiraly 1995, 9.

15 Bely6 2010, 11.

16 Szathmary 2013, 370.

17 A sorban allas hitelallomanyanak tobbségi hanyada 25—30 nagy, allami tulajdond, féleg
gépipari, konnyfiipari, fémipari-kohaszati vallalatnal és banyanal 6sszpontosult, s egyes szami-
tasok szerint meghaladta a 127 milliard forintot (Abel-Szakadat 1997, 638).

18 A bankok nem tudtak behajtani a tartozasaikat, hiszen a vallalatok cs6dje esetén kényte-
lenek lettek volna leirni a veszteséget, ami szamukra is cs6édhelyzettel fenyegetett. A harom
nagybank esetében tigyfeleik 1 szazalékanal volt a hitelallomanyuk 40-50 szazaléka (Marsi—
Pap 1993, 12).
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Takarékpénztarbol részvénytarsasag

A szocialista bankpénztar egyik f6 terméke a rogzitett, évi egyszeri ka-
matfizetésti takarékbetétkonyv volt, mely a lakossagi megtakaritasok
90 szazalékat fedte le.!® A lakossagi betétek felszivasa és a minél tobb
korosztaly elérése érdekében az OTP takarékbetét termékpalettaja id6rol
idére bovilt. A fiatalabbak bevonasara tett kisérlet ékes példaja az iskolai,
illetve késobb ifjisagi takarékbélyeg. Az (ij gazdasagi mechanizmus be-
vezetését kovetden, 1969-t6l lehet6ség nyilt arra kijelolt fibkokban devi-
zaszamlat is nyitni.?® Az OTP ezeken feliil — Varhegyi Eva megfogalmaza-
saban?! — , kozérzetjavitd” funkciot is betoltott: példanak okaért 1957-t61
boritékos sorsjegy és lotto is elérhet6 volt a bankfiékokban, majd megje-
lent a nyeremény-takarékbetétkonyv, a gépkocsi-nyereménybetét és a la-
kas-nyereménybetét. A bank egyik sikertermékének az atutalasi betét-
szamla szamitott. Az ingatlanvasarlasok terén is szinte megkeriilhetetlen
szereplové valt az OTP mint hitelez6, bar az els6dleges kedvezményezet-
teket ideologiai alapon, a rendszer szamara kiemelt munkakordokben dol-
gozokként vagy élethelyzetben 1évokként segitették kedvezményes hitel-
konstrukciéval, ami piacgazdasagi helyzetben konnyen rossz hiteleket is
eredményezhetett volna.

Az 1987-es bankreformot kévet6en hoztak létre a Postabankot, amely
a Magyar Posta teriiletileg kiterjedt halozatara telepedve fel tudta venni
a versenyt az addig monopolhelyzetben 1évé OTP-vel, késébb pedig tobb
mas kereskedelmi bank is kapott lakossagi bankmuveletek végzésére
jogositd engedélyt. Az alkalmazkodas a piaci versenyhelyzethez szamos
szerkezeti atalakitast tett sziikségessé, igy a bankidegen funkciok (pl.
szerencsejaték) levalasztasat, a kamatpolitika liberalizacidjat, a termék-
paletta boévitését, a politikai nyomasgyakorlas és befolyas minimalizala-
sat.?? A szocialista rendszerbdl 6rokolt kivaltsagos feladatkorok azonban

19 Varhegyi—Voszka 2010, 153. Ez a részesedés még a nyolcvanas években is 65-70 szazalék
koriili volt (Varhegyi—Voszka 2010, 153).

20 Ennek ellenére a devizaallomany még a nyolcvanas évek végén is csupan a forintbetétek 7-8
szazalékat tette ki, hiszen sokaig csak a partallam altal kedvezményezett sziik réteg rendelke-
zett legalisan szamlan elhelyezhet6 devizaval (Varhegyi—Voszka 2010, 154).

21 Varhegyi—Voszka 2010, 155; Potoczki 2017. Ekkor alakult meg az intézményen beliil

a Sportfogadasi és Lottoigazgatosag, amely a rendszervaltas utan 6nallé szervezetként miko-
dott (Szerencsejaték Rt.).

22 A politikai befolyast nyilvanvaléan nem lehetett teljesen megsziintetni, hiszen ekkor még
allami tulajdonban allt a bank.
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még az ezredforduld utan is piaci versenyelényt jelentettek. Ekes példaja
ennek a készpénzatutalasi megbizasok kore, mely egy idében kizarélag az
OTP-ben volt elérhetd funkcio, de itt emlithetd a lakossagi valutakeret
kivaltasa is.

A szerkezeti atalakulas egyik legfontosabb mérfoldkévének a rész-
vénytarsasagga alakulas tekinthet6, melynek jeleként 1990. december
31-t6l Orszagos Takarékpénztar és Kereskedelmi Bank Rt. (réviden: OTP
Bank) néven futott a bank. Az atalakitas részeként a kiilonboz6 specialis
tevékenységi részlegeket Gjonnan létrehozott leanyvallalatokba szervez-
ték ki.z A politikai ,feligyelet” ugyan nem sziint meg, de — a tarsasagi
torvényeknek megfelelve — az intézményt tobbtagt igazgatdsagi testiilet-
nek kellett vezetnie, ami a dontéshozatal érdemi valtozasaval jart. Mivel
sok esetben nem 6nall6 entitasként, hanem az allam pénziigyi karjaként
tekintettek a bankra, a pénziigyi logika tovabbra is hattérbe szorult a kor-
manyzati elvarasokhoz, a politikai és gazdasagpolitikai érdekekhez ké-
pest.2* Az Antall-kormany példaul Tertak Elemért bizta meg azzal, hogy
elndk-vezérigazgatoként futtassa a kormany altal inditott kisvallalkozo6i
hitelprogramot, amelyhez sziikség volt a kisvallalatok banki kapcsolata-
nak fejlesztésére is.?®> Az adosmindsitési rendszer kezdetlegessége és ki-
forratlansaga azonban stlyos gazdasagi és tarsadalmi karokat okozott.
A félresiklott befektetések elhiresiilt esetei voltak a ,,biogiliszta- és bio-
humusz-hitelek”. Udvardi Janos, az OTP akkori tigyvezet6 igazgatbja be-
szamoldja szerint akkora politikai nyomas volt a pénzintézeten, hogy az
ilyen konstrukcidkat akar soron kivil is tamogatniuk kellett.?8

Az OTP jovoje — a bank méretébdl fakaddéan — kozvetlen hatassal volt
az egész bankszektor sorsara. Varhegyi Eva szerint a bank a kamatpoliti-
kajaval és a bankkozi pénzpiaci aktivitasaval akar még a monetaris poli-
tikai célok megvalosulasat is képes volt befolyasolni.?” Kormanyzati ber-
keken beliil felmeriilt a bank feldarabolasanak a lehet6sége is, mégsem
mertek hozzanyulni, mivel a magyar lakossag jelentés része az OTP-ben

23 Itt emlithet6 a brokercég, a biztosito vagy a lizingtarsasag létrehozasa (Csanyi 2005, 4).
24 Bogar 2003.

25 Toth 2017, 31. Tertak 1990-1992 kozott iranyitotta elnok-vezérigazgatoként az OTP Bankot
(Varhegyi 1996).

26 Szabo6 2012. A kozel 45 ezer karosult, adoés stlyos presztizsveszteséggel jart a bank szamara.
27 Varhegyi—Voszka, 2010, 160.



Takarékpénztarbol regiondlis bankorids 115

vezette a szamlajat és intézte a pénziigyeit.?® A bank sorsa nemzetstraté-
giai kérdéssé valt, ugyanakkor puszta mérete piaci torzulasokhoz vezet-
hetett volna.?*

A bankrendszer kétszintivé valasakor kialakult kereskedelmi banki
struktira nehezem birta az atalakulasi valsag nehézségeit és a versenyt
a kiilfoldi bankokkal. A magyar részesedés visszaesett: eleinte az 6t bank-
6rias (MHB, OKHB, MKB, BB és az OTP) birtokolta a teljes piac kozel 90
szazalékat, az 1990-es évek derekan viszont a részesedéstik mar csak épp-
hogy meghaladta a 60 szazalékot.*°

2. abra: Belfoldi és kiilfoldi tulajdona bankok
és az OTP mérlegf66sszeg-alapu piaci részesedése®!
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Forras: Kiraly 2016a, 32

28 Varhegyi 2011, 58.
29 Bogar 2003.

30 Kiraly 2016a, 32.
31 Kiraly 20164, 32.
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3. abra: A belféldi bankok, az OTP, a kiilféldi nagy- és kisbankok piaci
sulya, mérlegfécsszeg 1988 és 1999 kozott*
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Forras: Kiraly 2016b, 734

Lathato, hogy a kiilfoldi nagybankok megjelenésére egészen a privatiza-
cio felgyorsulasaig kellett varni. A kilfoldi, stratégiai befektet6k megjele-
nésével parhuzamosan viszont a hazai tulajdon fokozatosan visszaszorult
(2. és 3. abra). A privatizacios belépés mellett ugyanakkor a bankalapita-
sok szama is jelent6s volt. Magyarorszagon tehat nem a bankpiaci belé-
pés szamitott nehéznek, hanem a piacszerzés, a megtériilést és a verseny-
képességet biztosito iizleti volumen megnyerése.®* A legtobb volt allami
bank sulyos tékehiannyal kiizdott, amin az allami tékeemelés nem tudott
érdemben segiteni, a ktilfoldi eladas viszont azonnal és viszonylag kony-
nyl megoldast kinalt. Ezzel szemben az OTP privatizaciojara nem gyako-
rolt ilyen befolyast a tokével kecsegteto kiilfoldi stratégiai befekteték be-
vonasa, sét piaci stlya okan tovabbra is a monetaris politika segit6jeként
tekintettek a bankra.

32 Kiraly 2016b, 734.
33 Varhegyi 1995, 3.
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Onmenedzselt privatizacio

A bedoélt hitelek és a nem mindenben pozitiv tarsadalmi megitélés fel-
ismertette az Antall-kormannyal, hogy a menedzsment frissitésére van
sziiksége. Tertak Elemér helyét a bank sorsat meghatarozo, és azt azéta is
vezetd Csanyi Sandor vette at. Kinevezése utan az Gj elnok-vezérigazgatd
tobb, mint kétszaz embert bocsatott el, és rovid ido6 alatt tiz szazalékkal
vagta vissza a betéti kamatokat. Mivel a maganszemélyek koziizemi szam-
lainak befizetése altalaban nem tartozott a profitabilis tigyletek kozé,
a legtobb bank szamlalimit bevezetésével igyekezett tavoltartani a la-
kossag kevésbé tehetés részét. A ,,népbank” szerep megbrzése érdekében
az OTP szamara rovid idén beliil elengedhetetlenné valt a termékpaletta
— kiilfoldi trendeket kovetd és lakossagi igényekre reflektald — bévité-
se, a bankautomata hal6zat kiterjesztése, a kereskedelmi kartyaelfoga-
doé-helyek kiépitése. Maga Csanyi gy vélte, hogy az OTP az informatikai
amikor a kereskedelmi bankok figyelme — kétéves késéssel — a lakossagi
uzletag felé kezdett fordulni.?*

Az OTP kivételes szerepének koszonhetden felkeriilt a tartosan allami
résztulajdonban marad6é bankok listajara, amely statuszt a Boross-kor-
many kezdeményezésére feliilvizsgaltak.>®> Annak ellenére, hogy a bank
nem szenvedett tékehianyban, Boross Péter kormanya 1994 aprilisaban
5 milliard forint kodlcsontokét adott az OTP-nek, és még ugyanabban az
évben, de mar a kormanyvaltast kévetéen, Gjabb 5 milliarddal emelték
a bank jegyzett tokéjét, cserében viszont tovabbra is el6fordultak politi-
kai elvarasok.3¢ A Horn-kormany altal beterjesztett bankprivatizacios tor-
vényjavaslat az OTP-t — a korabban mar emlitett tobbi bank privatizaciés
eljarasatdl eltér6en — mentesitette a szakmai-stratégiai befektetok bevo-
nasa alol. Csanyi és a menedzsment a pozicidja megerdsitése érdekében
ragaszkodott hozza, hogy diverzifikalt tulajdonosi struktara alakuljon ki,
mely kizarja az esetleg szuverén dontéshozét, mikozben az allam része-
sedése — a torvényeknek megfeleléen — 25 szazalék plusz egy szavazat-

34 Bogar 2003.
35 Varhegyi—Voszka 2010, 161.

36 MTA 1995, idézi Gulyas 2019. Lasd példaul Bokros Lajos kisérletét az elnoki és a vezérigaz-
gatobi poziciok szétvalasztasara, vagy az els6 Orban-kormany tb-alapok részvényeinek allamosi-
tasabol fakado befolyasszerzésre tett probalkozast (Varhegyi—Voszka 2010, 164).
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ra esett vissza. Sokak meglepetésére azonban a stratégiai befektetének
szamitd Soros-alapitvany vételi ajanlatott tett a bank részvényeinek 25
szazalékara. A bankvezetés lobbitevékenységének koszonhetben azonban
az ajanlatot végul elutasitottak.’” Mivel a bank t6keallapota nem igényel-
te pénziigyi befekteté bevonasat, privatizacidjanak egyik legfontosabb
aspektusa a nemzeti tulajdon megérzése volt, melyet részben a tagolt tu-
lajdonosi szerkezettel igyekeztek biztositani.>®

4. abra: Az OTP Bankban birtokolt allami tulajdonhanyad mértéke
1990 és 1999 kozitt
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Forras: sajat szerkesztés Csanyi 2005, 3 és OTP Bank é.n. felhasznalasaval

A 4. abran lathato, hogy a kormany 1992-ben karpoétlasi jegyek felhasz-
nalasaval szavazati jogot nem biztosito részvényt ruhazott at, majd 1994-

37 Nagy—Palk6 2017; Varhegyi—Voszka 2010, 162.

38 Varhegyi—Voszka 2010, 166. Az (j tulajdonosi kor az 6nkormanyzatokbdl, a tarsadalombiz-
tositasi alapokbdl, hazai és kiilfoldi intézményekbdl, valamint a bank dolgoz6ibél és menedzs-
mentjébdl kertlt ki. A kiilfoldi befektetok egyenként ot-ot, a hazaiak pedig legfeljebb tiz-tiz
szazalék erejéig valhattak a bank részvényeseivé (OTP Bank é.n.).
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ben 20 szazalék torzsrészvényt értékesitett karpotlasi jegyekért cserében,
3:2 atvaltasi aranyban.?® Hasonléan, OTP-bankrészvényekkel (2 szazalék-
nyival) kompenzalta az Allami Vagyonkezel6 Rt. 1994 végén az énkor-
manyzatokat a bankhoz keriilt belteriileti ingatlanjaikért. Egy évvel ké-
s6bb tovabbi 10-10 szazaléknyi részvény jutott az 1993-ban felallitott két
tarsadalombiztositasi (az egészség- és a nyugdijbiztositasi) onkormany-
zatnak. Az allamhaztartason beltili atcsoportositassal az allam valéjaban
az egyik zsebébodl a masikba tette at a részvénypaketteket, a tulajdonosi
kor bévitésével azonban csokkent a kormanyzat érdekérvényesitd képes-
sége. 10

Az OTP-részvények értékesitése kozel 10 milliard forint bevételt jelen-
tett az allamkasszanak. 1995-ben a bankrészvényeket bevezették a par
évvel korabban Gjranyitott Budapesti Ertéktézsdére 115 forintos beveze-
tési arfolyamon.*' Az allamadoéssag refinanszirozasi igénye altal vezérelt,
a privatizaciés bevételeket fokozni kivan6é kormany felismerte, hogy az
érdekérvényesitéshez nem sziikséges magas allami részesedés, hanem
a vallalatok stratégiai kérdéseiben egy-egy kiilonleges jogokat megtes-
tesitd részvénnyel (Ggynevezett ,aranyrészvénnyel”’) is képes a legfonto-
sabb dontéseket befolyasolni. Ennek megfelel6en az allam értékesitette
az OTP-ben meglévé maradék, 25 szazalékos tulajdoni hanyadat.*? Va-
l6jaban a bank teljes privatizaci6ja varhatott volna még, hiszen a priva-
tizaciés torvény a tartdésan allami tulajdonban marad6 vallalatok kozé
sorolta az OTP-t, am a koriilmények és az elnok-vezérigazgato aktiv szere-
pe felgyorsitotta a maganositast. Csanyi errél igy nyilatkozott: ,, Tudtam,
hogy a Mol-részvények egy részének értékesitése szerepel a '97-es koltség-
vetésben, de az olajpapirok gyengén teljesitettek, és akadozott a privati-
zdcio elokészitése is. Mi elkészitettiik a féléves auditot, és amikor kidertilt,
hogy a Mollal gondok vannak, felajanlottuk segitségiinket. Ha akkor nem
vagyunk készen az audittal, valésziniileg éveket kellett volna vdrni a priva-
tizacioval, mert 1998-ban mar nem adtak volna el az dllam részvényeit.”3

39 OTP Bank é.n.; Bogar 2003.

40 Ezt illusztralta a bank elnoki és vezérigazgatoi posztjanak szétvalasztasara tett pénziigymi-
niszteri kisérlet bukasa: a bank kozgytilésén Bokros Lajos pénziigyminiszter kezdeményezé-
sének a sikerét — az allami részvények kinyomtatasanak elfelejtésén til — az bnkormanyzatok
ellenszavazata is akadalyozta (Bogar 2003).

41 MH — MTI 2020.
42 OTP Bank é. n.
43 Bogar—Gavra 2004.
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A gyakorlatban azonban az ,,aranyrészvények” mégsem biztositottak ér-
demi lehet6séget a kormanyzatnak a stratégiai dontések befolyasolasara;
azok alakitasara szinte kizarélag a menedzsment rendelkezett megfeleld
jogositvanyokkal.*4

Az 1998-as valasztasokat kovetden is tortént hasonld ,ligyeskedés”,
amikor mar az Gj kormany felallasa el6tt a — tarsadalombiztositasi 6nkor-
manyzatokat az indulasukkor is ellenzé — Fidesz a parlamenti tobbsége
révén dontott az egészség- és a nyugdijbiztositasi onkormanyzatok felsza-
molasardl és az altaluk kezelt alapok (vissza)allamositasarol.*® A korabbi
vagyonjuttatas részeként 10-10 szazaléknyi OTP-részvény volt az alapok
par nappal a nyugdijbiztosit6 az 0sszes bankrészvény kozel egyharmadat
értékesitette a t6zsdén, igy az allam csak 14 szazaléknyi OTP részvényt
tudott visszavenni.*®

A privatizaciés folyamat attekintésekor tehat megallapithatjuk, hogy
a tulajdonosi struktara formalasaban jelentds szerepet jatszott Csanyi
Sandor partokon és kormanyokon ativeld politikai érdekérvényesit ké-
pessége. Mint lathattuk, az OTP Bank a formalis allami gyamkodast az
els6 privatizacios hullam végére szinte teljesen levetkézte, s a széttore-
dezett, heterogén tulajdonosi kornek koszonhetéen a stratégiai iranyok
kijelolése dontben az elnok-vezérigazgatd hataskorében maradt.

Transznacionalizaciés folyamatok
A hazai piaci poziciok megszilarditasa

Az allami babaskodastol megszabadulé OTP Bank menedzsmentje a ki-
alakult fragmentalt tulajdonosi struktiranak koszonhetéen autoném
moédon donthetett a stratégiai kérdésekrol: ,..valoban 1992-1995 kézott
volt szerepe annak, hogy helyemen tudtam maradni, hogy megfeleléen pro-
baltam egyenstilyozni a kiilbnbozé politikai erék kozott” — nyilatkozta az

44 Varhegyi—Voszka 2010, 234.
45 Gallai 1997.
46 OTP Bank é. n.
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MTV-nek Csanyi.*” Az ,allamtalanitasnak” az 1990-es évek elején kozvet-
len kovetkezménye volt a szakmai humantéke mindségének javitasa, ami
Csanyi megjelenése utan a lakossagi és tizleti szolgaltatasokat integralo,
4j informatikai rendszer kiépitésével gyorsult fel. A bank szervezete egy-
idejlileg centralizaloédott és rendez6dott divizidokba. A koltségalapa racio-
nalizalas soran tranzakciokra épiild 1étszammodellre alltak at, és ehhez
igazitottak az (j fiokhalozatot és humaneroforras-struktarat, valamint
a menedzsment teljesitményalapt érdekeltségi rendszerét.*® Az informa-
tikai feltételek megval6sitasa utan olyan fejlesztések mentek végbe, mint
afolyoszamla, a hitelkartya, a privatbank, az internetbank és a mobilbank
megjelenése. Ezeken a meghatarozé informatikai szolgaltatasok piacan
2004-re piacvezeto szereppel birt.*® Az atalakitas és fejlesztés végiil kozel
négy és fél ezer ember elbocsatasaval jart.>°

Raadasul a tobbi bank eleinte tanusitott altalanos tartézkodasa a la-
kossagi tizletagtol tobb év elényt adott az OTP-nek arra, hogy megszilar-
ditsa hegemoniajat. Nagy hangsuly kertilt a szolgaltatasok mindségének
nyugati szintli egységesitésére: a bank els6ként lépett be tobb, innovativ
termék (biztositas, befektetési alapok, nyugdijpénztar, jarmiifinansziro-
zas, jelzalog-hitelezés) piacara szamos, erre a célra alapitott leanyvalla-
laton keresztiil.®! Mindennek koszonhetéen 2004-re a bank ROE (sajat-
téke-aranyos megtériilés) mutatdja 37,8 szazalékra emelkedett.”> Az OTP
Bank hazai sikereinek vizsgalatahoz hozzatartozik a bank elnok-vezérigaz-
gat6janak mar emlitett politikai érdekérvényesitd-képessége, melynek
hatasossagat és eredményességét kitlinéen mutatta az els6 banki kiilo-
nado bevezetését kisérd ,forditott Canossa-jaras”. A bankvezetd a beje-
lentett ad6éemelés varhat6 terheinek csokkentése érdekében latvanyosan
nyomas ala helyezte a kormanyt, mire az akkori magyar miniszterelnok,
Gyurcsany Ferenc, a pénziigyminiszter tarsasagaban — a protokollrenddel
szakitva — maga latogatott el az OTP Bank elnok-vezérigazgatd irodajaba
a konfliktus rendezése céljabol.>® Az egyeztetés koriilményei és a megal-

47 ldézi: Political Capital 2005.
48 Wagner 2004, 355; Bogar—Gavra 2004.

49 2004-ben a telebank szolgaltatasok piacan 41 szazalékos piaci részesedéssel birt, az inter-
netbank esetén 74 szazalékkal (Csanyi 2005).

50 Bogar—Gavra 2004.
51 Csanyi 2005.
52 Uo. 2005, 2.
53 Vilaggazdasag 2004.
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lapodas tartalma (a kiilonado idébeli korlatozasa) egyarant a bankok és
— azon beliil — az OTP érdekérvényesitési képességét mutattak.

A bank megkeriilhetetlen szerepe megmutatkozott az els6 Orban-kor-
many altal 2001-ben inditott lakashitelezést el6segitd program soran is.
E normativ allami lakashitelezést érinté tamogatasbol a korabbi rend-
szerb6l orokolt statuszanak koszonhetéen az OTP részestlt a legnagyobb
aranyban.>

Regionalis helyzetkép

A kelet-kozép-eurdpai volt szocialista orszagokban az 1990-es évek bank-
rendszerei az allamok politikavezérelt gazdasagi érdekérvényesitésének
az egyik legfontosabb eszkozét jelentették. Magyarorszagon viszont az
OTP példaja azt mutatta, hogy nem csak a politika tudott ratelepedni
a bankokra, hanem egy-egy bank is képes lehetett az érdekeit a politikan
keresztiil érvényesiteni. Bar Kiraly Jalia szerint az 1990-es évek magyar
tapasztalatai inkabb arrél tantskodnak, hogy az allami tulajdon rontja
a bankok miikodési hatékonysagat, és teret nyit a korrupciénak, nem
csak egykori tervgazdasagokban taldlunk széles kor(i allami tulajdont
a bankrendszerben, hanem példaul Belgiumban, Franciaorszagban vagy
Olaszorszagban is, ami legalabb is kérdésessé teszi az allam mint rossz
tulajdonos tétel altalanos érvényességét.>®

A posztszocialista régioban a politika szamara a rovid és kozép tava
gazdasagi célok eléréséhez képest a professzionalis bankszakmai kérdé-
sek masodranguak voltak. A bankprivatizacio és a kiilfoldi bankok térho-
ditasa a legtobb érintett orszagban jelentds vitakat generalt, azonban az
érvek és az ellenérvek nagyban fuggtek az adott gazdasagok helyzetétol
(koltségvetési egyensulyatol és eladésodottsagatol). igy példaul Csehor-
szagban a koltségvetés kiegyensulyozottsaga és az alacsony allamadossag
nem igényelte a privatizacios bevételek hajszolasat, a gyorsitott privatiza-
ci6t, mig Magyarorszagon az adéssagteher miatt sziikség volt a devizaban
realizalt koltségvetési bevételek novelésére, ami jelentdsen befolyasolta

54 Varhegyi 2011, 65. Bar a kormany formalis jogositvanyai a bank folott megsziintek, az infor-
malis kapcsolat fennmaradésara utal Simicska Lajos vezérigazgatoi kinevezése az OTP Lakasta-
karékpénztar Rt. élére (Uj 2013).

55 Kiraly 20164, 4; Banai—Kiraly—Varhegyi 2010, 149.
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a privatizacié mértékét és modjat. Ez konnyitette meg az OTP privatiza-
cidjat, ezért tudott a kies6 allami bevételek pétlasat igéré Csanyi Sandor
hatassal lenni az OTP-részvények értékesitésére.>®

A KGST megsziinésével a legtobb orszagban a vallalati szektor szerepl6-
inek jelent6s hanyada tonkrement. A hirtelen megugré munkanélkiiliség,
a felgyorsult inflaci6, a névekv6 allamadoéssag, valamint az alultékésitett
gazdasagok piacositasa nem sokaig engedte a kulfoldi téke tavoltartasat
a hazai bankpiacoktol.

5. abra: A kiilféldi tulajdona bankok piaci részesedése a kozép-kelet-
eurépai orszagok bankrendszereinek mérlegf66sszegébdl
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Forras: sajat szerkesztés Banai—Kiraly—Varhegyi 2010, 8 felhasznalasaval.

56 Gal 2005, 13.
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Altalanosan megallapithat6, hogy a magas részesedéssel bir6 allami ban-
kok privatizaci6javal egytitt jart a kilfoldi bankok piaci részesedésének
novekedése, igy a 5. abran jol kivehetd az egyes orszagok privatizacios
hullamainak kezdete és dinamikaja. Lathato, hogy Magyarorszagon lé-
nyegesen korabban indult el a bankrendszer atalakulasa, azonban a fo-
lyamat — a tobbi orszagtol eltéréen — inkabb lépcsozetes, dontden kiil-
foldieknek tortént értékesitést takart.>” Sok esetben politikai valtozasok
vezettek a privatizacios trendek atalakulasahoz. Példaul az 1998-as szlo-
vak kormanyvaltas felgyorsitotta a privatizaciot, és a maganositast ad-
dig jellemz6 hazai klienttraépités helyett inkabb a kiilfoldi befektetok
szamara kinalt Gj lehetGségeket.’® A rendszervaltast kovetben hasonld
tiinetek léptek fel Bulgaria esetén is: a felel6tlen hitelezési politika, az
orokolt rossz hitelek nagysaga, a korrupcio, a politikai onérdek altal ve-
zérelt allami intervencio, a piacgazdasagi kondicidk szokatlansaga és
a piac szabalyozatlansaga 1996-ra bankvalsagot eredményezett — 14 bank
ment cs6dbe.® A bankprivatizaciot tobbnyire komolyabb kormanyzati in-
tervencio is megel6zte, mivel a bankok vonzoébba tételéhez sziikség volt
a konszolidaci6jukra, a bankok feltékésitésére és a portfolidjuk megtisz-
titasara a rossz hitelekt6l.’® A nyugatrol érkezett befektetok koziil a 6.
abran lathat6 6t bankcsoport szamitott a legjelentésebbnek. E bankcso-
portok mindegyike az Eurdpai Uniobdl jott, az anyabankok is valamely
uniods tagorszagban székelnek.b!

57 Téth—Baksay—Bilek—Czak6—Gaspar—Orban 2003, 8.
58 Lasd Gal 2005, 9; Tkacova 2001, 38.

59 Lasd Vogiazas 2015, 21; Horvath—Pintér—T6th 2015, 47. Tovabbi szakirodalmi betekintést
nyujt a bolgar bankkonszolidaciéba Jotev 1998.

60 Ennek példajat lathattuk Romaniaban is. A kétszint bankrendszerre val6 attérés hiaba
tette lehet6vé a nyugati befektetok szamara a bankalapitast, a regionalis gazdasagi recessziobol
fakado altalanos bizalmatlansagon til a roman korilmények is visszatartottak a befektetoket:
a kovetkezetlen jogi hattér, a volt partallami szereplok gazdasagi befolyasa, valamint a nagy
allami bankok rossz pénziigyi helyzete (lasd Dumitriu—Stefanescu—Costel 2012). A rend-
szervaltas utan a legnagyobb bank, a Bancorex olyan sok nem teljesito hitellel kiizdott, hogy
nemzetkozi és hazai nyomasra a roman kormany 1997-ben kénytelen volt 600 millié dollarral
feltokésiteni, majd 1999-ben Gijabb 2 milliard dollarra lett volna sziikség (az akkori GDP 5
szazalékara) a bank megmentéséhez, am 85-90 szazalékot kitevd nem teljesitd hitelek miatt

a kormanyzat a bank bezarasa mellett dontott, a menedzsment tagjai koziil pedig tobben is
bortonbiintetést kaptak (Sherif—Borish—Gross 2003; Doltu 2000).

61 Banai—Kiraly—Varhegyi 2010, 12.
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6. abra: A legjelentésebb nyugati bankcsoportok piaci részesedése
mérlegféosszegiiket tekintve a régio egyes orszagaiban 2008-ban
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Forras: sajat szerkesztés Banai—Kiraly—Varhegyi 2010, 12 felhasznalasaval

A 6. abrardl ismételten megallapithatjuk, hogy Magyarorszagon sajato-
san kiegyenstlyozott volt a kiilféldi bankcsoportok helyzete, és — ellen-
tétben a tobbi orszagban latott mintazattal — egyikiik sem kertilt piacve-
zet6 pozicidba. Bar az osszkép valamivel kiegyensulyozottabb helyzetet
mutat, ugyanakkor eltakarja az egyes orszagok kozott meglévd, olykor
kifejezetten jelent6s eléréseket, az orszagok tobbségében némely bank-
csoport teljes tavolmaradasat.
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Az OTP Bank regionalis terjeszkedése

Az OTP belso atalakitasokbdl és miikodési profitbol keletkezett tékefel-
halmozasa megteremtette a terjeszkedés pénziigyi forrasat, a fejlett szak-
tudassal a know-how is adott volt. A magyar piacon sziikiltek az akvizicids
lehet6ségek, a gyorsan novekvo kelet- és kozép-eurdpai pénziigyi piacok
ellenben Gj esélyeket kinaltak a felvasarlasra.%? A mérlegf6osszeghez ké-
pest sztikos hitelkihelyezési lehet6ségek miatt sziikségessé valt az OTP
kilépése a nemzetkozi piacra, ahol viszont a nyugati bankcsoportokkal
kellett versenyre kelnie. A magyar bankot preciz és agressziv terjeszke-
dés jellemezte jol kidolgozott akvizicios el6feltételrendszerrel, mely kitért
a tobbségi pozicid megszerzésének lehetdségére, a szuverén dontéshozas
esélyére és a novekedési potencialra, mik6zben meghatarozta a piaci po-
zici6 elvart minimalis szintjét is.%® Az expanzidhoz adalékként érdemes
felidézni még egy fontos motivaciot, melyet Csanyi vilagosan megfogal-
mazott egy 2006-0s interjGjaban: ,, ..jobban szeretek terjeszkedni, mint
szerzemény lenni”.5*

A régioban terjeszked6 kiemelked6 bankcsoportokhoz képest az OTP
lemaradasa jelentés volt, de nem végzetes, mivel a privatizacios folyama-
tokhoz csak 2002-ben tudott csatlakozni, am a helyi bankokhoz képest
er0s hazai poziciokkal és jelent6sebb tokeerdvel birt. A magyar pénzin-
tézet els6dleges célul igéretes novekedési potenciallal kecsegtetd bankok
felvasarlast tiizte maga elé, illetve ahol erre nem nyilt lehet6ség, ott az ak-
viziciot zoldmezds beruhazassal kiegészitve probalt betorni a kivalasztott
célorszag banki szolgaltatasok piacara. Az OTP Bank transznacionalissa
valasanak f6bb mozzanatait és a sikertelen kisérleteket az 1. tablazatban
osszesitettuk.

62 Incze 2013, 5.
63 Incze 2013, 5.

64 Mfor.hu 2006b: Figyelemre mélté az OTP agressziv terjeszkedése. 2022. aprilis 16.; Me-
nedzsment Forum: https://mfor.hu/cikkek/vallalatok/Figyelemre_melto_az OTP_agressziv_ter-
jeszkedese.html
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1. tablazat: Az OTP sikeres és sikertelen akuvizicios tevékenységei
nemzetkoziesedése elsé hullamaban, 2002-2007 kbzott
(a sikertelen akviziciokat szinessel jelbltiik)

Orszé Ids- Bank Elado Arts felszcﬁt F6bb versenytarsak/
g pont neve (rész.) M. €) %) sikertelen akvizicid
0,
Szlovakia ggOZ. IRB allam 13 2% n. a.
Romania 2003  BCR Albrn Sl e, LUo ORI
meg 2006-ban.
Bulgéria ggog. DSK ?1%30“;) 311 14% Erste Csoport
0,
Alban .. )
Albénia 2003  Takarék- &llam 1052  75%  Cugroup, HVBés
bank Raiffeisen
Romania 3204' RoBank (ngf;; 56 0,7% HVB Bank és Piraeus
. 0,
Bank Austria Credi-
tanstalt AG, Gene-
. 2004. allam o ral Electric Capital
e 10 e (88%) 2z n.a Europe, Unicredito,
Alpha Bank és Société
Générale
, , Francia Société Gene-
Hor\{at— §304. Nova ?glga;; 236 3,4% rale Banca Intesa és
orszag . 6 HVB
Dexia, a National
Bank of Greece, az
Roménia 2005. CEC allam 300- 4.3% EFG Eurobank, Erste
10 Bank (75%) 650 PRI Csoport, Raiffeisen és
BMPS — Az allam meg-
szakitotta a tendert
Société Générale, Com-
. UkrSib- allam 300- merzbank AG, Erste
i A bank (51%) 350 n.a Csoport, Banca Intesa
és BNP Paribas Bank
. 2005. ) . . .
Szerbia 12 Niska allam 14,2 0,7% Credit Agricole

65 A savos arak esetén becstilt arakként vannak feltiintetve. Tovabba a 2004-es roman akvizi-
ci6 vételara dollarban lett meghatarozva (47,5 millié dollar), amely akkori arfolyam aron val-
tott, becsiilt 6sszegként keriilt a tablazatba

66 Mérlegf6osszeg szerinti piaci részesedés.

67 A Szerb Nemzeti Bank elnoke akkori sajtonyilatkozata szerint a bank becstilt értéke 112
milli6 eurd. Lasd Index.hu 2004.
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) Idé- Bank Elad6 Arss Piacl  papb versenytérsak/
Orszag . rész% . L
pont neve (rész.) M. €) %) sikertelen akvizicio
O,
Horvat- e allam
orva 2005 Splitska a’a A Horvat Nemzeti Bank nem engedte a veételt
orszag (99,75%)
banka
. 2006. magan N
Szerbia 04, Zepter (75.1%) 34 1% n. a.
Magyar Kiilkereskedel-
Pannons-  allam mi Bank, Alpha Bank,
Szerbia 2006 ka Banka  (87,39%) 122 1,7% Creditanstalt, PKO
e Bank és Sanpaolo IMI
csoport %
. Ukrsots- . .
Ukrajna 2006 bank allam 504 5,8% Unicredito Csoport
Raiffei- .
Ukrajna 3206' sen glggi/r; 650 3,6% n. a.
: (RBUA) °
. 2006. magan o
Szerbia 07, Kulska (89%) 118,6 1,5% n.a
Oros’z— 2006. Invest- magan 477 0.97% 0 a.
orszag 07. sber
L. CEC allam . , P
Romania 2006 Bank (69,9%) Az allam megint megszakitotta a tendert
2006. magan N
Montenegro 08. CKB (100%) 105 44% n. a.
Diners
Horvat- Club magan @
orszag 2006 Adriatic (100%) 81,5 n. a. Erste Csoport!
(DCA)
Orosz- 2007 pnp magan 347 n. a. n.a
orszag 11.

Forras: Incze 2013; Lubloy-Toth 2010; Origo 2003; 24.hu 2003; 24.hu 2004; Portfolio 2004;
Napi.hu 2004a; Napi.hu 2004b; Napi.hu 2004c; Portfolio 2005; HVG.hu 2005a; HVG.hu 2005b;
HVG.hu 2005c¢; Barat 2005; Napi.hu 2006; Magyar Nemzet 2006; Vilaggazdasag 2006; Mfor.hu

2006a; Papp 2006, Portfolio 2006; Retail Banker 2008; Portfolio 2007

68 Sanpaolo IMI csoport privatizalta a bankot. Lasd a bankkdzlemény Gruppo Sanpaolo IMI

2006.

69 A hitelkartyapiacon kozel 30 szazalékos részesedéssel bir6 DCA tarsasagra az OTP kotelezo
érvény( ajanlatot tett, de végiil az Erste Csoport vasarolta meg. Lasd Portfolio 2007.

70 Az ar 40,95 milli6 dollarban lett meghatarozva, igy a tablazatban feltiintetett ar az akkori
eur6—dollar arfolyamon szamolt becstilt érték.
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Az els6 akvizicios programban osszesen 11 felvasarlas tortént 8 k-
l6nboz6 piacon. Az azonos piacokra tervezett tobbszoros bankvasarlas
némely esetben megakadt valamely allami szerepl6 beavatkozasa miatt.
Horvatorszagban példaul a versenyhelyzet torzulasara hivatkozott a Hor-
vat Nemzeti Bank, amikor a tovabbi akvizici6 megakadalyozasan feliil
a korabban megvasarolt OTP Banka Hrvatska fiokhalézatanak értékesité-
sére is kényszeritette az anyabankot.”! Ezzel szemben Szerbidban az OTP
sikeresen hajtotta végre az addig felvasarolt kisebb intézmények flizi6jat,
s igy a Niska Banka, a Zepter Banka és a Kulska Banka egyesitésével Gj in-
tézmény jott létre a magyar bank brandje alatt. Az igéretes roman piacon
viszont a verseny felfokozottsaga miatt — a fent bemutatott akvizicibkon

feliil — a bank tovabbi zoldmez6s beruhazasokkal, bovitésekkel és felts-
tortént Oroszorszagban is.”

Az akvizicios lehet6ségek soran felbukkané versenytarsak tobbnyire
a fentebb, a 6. abran felsorolt europai bankok kozil kertiltek ki. A fel-
zarko6zasi folyamatban az elmaradottabb orszagok kecsegtettek a legna-
gyobb novekedési potenciallal, igy sok esetben naluk volt a leginkabb
kiélezett a verseny, amelyre Romania volt a leglatvanyosabb példa.” Ezek-
ben az akvizicios célorszagokban a nyugat-eurdpaihoz képest lényegesen
alacsonyabbak az allando koltségek (munkabér, intézmények fenntartasa
stb.), ennek koszonhetéen magasabb a lehetséges nyereség.”> Az elmara-
dottabb bankok sztenderdizalasa azonban jelentés volumen(i tokét igé-
nyelt. A sztenderdizalast kovetéen kezdddhetett a megszerzett bankok
arculatanak megvaltoztatasa, az OTP markaimazs megalapozasa, a tevé-
kenységi korok bovitése. Mindez lényegében azt jelentette, hogy az anya-
bank az elmaradottabb leAnybankokban is kiépitette a sajat, fejlettebb
informatikai és technikai rendszereit.

71 Incze 2013, 6.

72 Az 2004-es akviziciot kovetSen az OTP fokozatosan szélesitette jelenlétét a pénziigyi szol-
galtatasok piacan. Els6 1épésként 2005 végén megvasarolta az Asigurarea Ceccar Romas S. A.
biztositotarsasagot és OTP Garancia Asigurari néven integralta cégcsoportba. 2007-ben meg-
alapitottak a csoport kovetkezo tagvallalatait, az auto- és eszkozlizinget is kinalé OTP Leasing
Romaniat, a komplex szolgaltatasokat nyajté OTP Consulting Romania SRL-t, a magannyug-
dijalapokat kezel6 OTP Fond de Pensiit, valamint a tokepiaci alapkezeléssel foglalkoz6 OTP
Asset Management Romaniat.

73 OTP 2007.
74 Csanyi 2005.
75 Lubloy—Téth 2010, 43.
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Az OTP nemzetkoziesedési folyamatanak elméleti vizsgalatanal meg-
allapithato, hogy a 2000-es évek elején a kozép- kelet-eurdpai bankpi-
acok sajat jellegzetességekkel birnak, a nyugat-europaiakkal osszevetve
markans kontextus-specifikus kiilonbségeket mutatnak.”® A terjeszkedés
mintazatat az Uppsala-modell tarja fel, és magyarazza.”” A modell alapjan
a folyamat szakaszokra oszthat6, melyek soran a piaci mozgas inkremen-
talis, tehat 1épésrol 1épésre novekvo elkotelezddést és terjeszkedést mu-
tat.”® Az anyavallalatok el6szor bizonytalansagkeriilé magatartast tanusi-
tanak, és az igynevezett ,kis pszichikai tavolsagra” 1év6 orszagok piacait
célozzak. Csak ezt kovetden, az elso 1épés sikerességébdl adodd megerdsi-
tés hatasara terjesztik ki az expanzios célorszagok korét. A modell alkal-
mazasaboél megallapithatjuk, hogy nemzetkozi terjeszkedése elsé hulla-
maban az OTP is ennek megfelel6en jart el. A folyamatban érintett egyik
interjaalany is ugyanerrél szamolt be, amikor kifejtette, hogy a bank szlo-
vakiai miikodése tanitotta meg az anyacéget arra, hogy miként kell a tu-
dast a hatarokon atjuttatni, hogyan kell a kiilfoldi leAnyvallalattal kom-
munikalni és egyuttmi{ikddni.”® A nehezebben megkdzelithetd piacokon,
ahol nem allt fenn a lehet6ség a minimalisan célul tizott piaci részesedés
megszerzésére, zoldmez6s beruhazassal kellett a banknak bévitenie a je-
lenlétét (lasd Romania).

A 7. dbran lathato eszkozallomany értékosszevetése az egyik legjobb
aspektusa a bankcsoportok regionalis szerepe felmérésének. Az OTP-t az
altala véghezvitt preciz és agressziv expanzios politika viszonylag rovid
id6 alatt feltette a régi6 bankpiaci térképre: a magyar bankcsoport 2008-
ban mar a teljes hazai népességet meghalado, kozel 12 millios tigyfélkort
szolgalt ki (2. tablazat).

76 Incze 2013.

77 Az Uppsala-modellrél bévebben: Johanson—Vahlne 1977.
78 Antal6czy—Sass 2011.

79 Incze 2013, 9.
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7. abra: A kozép-kelet-europai régioé vezeté bankjai eszkbzeinek
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2. tablazat: Az OTP bankcsoport piaci helyzete orszagonkent, 2008-ban

Merlegfo6sszeg Meérlegféosszeg -
szerinti piaci (millidrd forint) Ugyfélszam
részesedeés (szazalék)

Magyarorszag 23,9 4964 4,76 millioé
Szlovakia 2,7 429 188 ezer
Horvatorszag 3,5 463 477 ezer
Ukrajna 3,8 847 238 ezer
Bulgaria 12,7 1172 2,94 milli6
Montenegro 34,1 308 303 ezer
Romania 1,2 364 178 ezer
Szerbia 2,5 143 n. a.
Oroszorszag 0,3 529 2,82 millio

Forras: Mester 2008, 8
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Osszefoglalas

A tanulmany kovetkeztetéseként megallapithatjuk, hogy az OTP nemzet-
kozi sikerét részben a rendszervaltaskor meglévé privilegizalt helyzete,
részben az indulasi elényét és a politikai befolyasat jol hasznal6d vezetés
biztositotta, de kellett hozza a régié bankrendszereinek eltérd fejlodési
uteme, a sok tekintetben Gttord és a tobbinél altalaban liberalisabb ma-
gyar gazdasagpolitika, valamint a regionalisan elhibazott bankprivatiza-
cio is.

A késo6 kadari gazdasagi reformok hozzajarultak a magyar bankrend-
szer tobbiekhez képest sokkal korabbi és atfogobb atalakulasahoz. A bank
szemszogébdl elsédlegesen az OTP egyedi helyzete, a piaci kapitalizacio-
ja és a kiemelked6 tokeereje, sikeresen végrehajtott privatizacidja, a me-
nedzsment relativ autonémiaja, valamint az elnok-vezérigazgatd szerepe
biztositotta az atalakulas és a nemzetkozi terjeszkedés sikerességét. Az
OTP Bank a régioban azon kevés bank egyike, amelyet részben t6zsdei
aton privatizaltak. A toredezett tulajdonosi struktira miatt stratégiai be-
fektet6t nem vontak be, igy viszont a bank menedzsmentje lényegében
szabad kezet kapott a stratégia és az uzletpolitika meghatarozasaban.
A politika az allamtalanitas folyomanyaként fokozatosan visszahtazédott,
és letett a bank rendszeres és kozvetlen befolyasolasarol.

A tobbi nagybankkal ellentétben, az OTP altal orokolt hitelallomany-
ban kevés volt a rossz kihelyezés, a KGST szétesése és a hazai cs6édhullam
nem érintette a bankot olyan sulyosan, mint a vetélytarsait. Mik6zben az
OTP mar lakossagcentrikus és a hazai bankszektorban tttorének szamito
szolgaltatasokkal jelentkezett, szamos kereskedelmi bank még szamlali-
mitekkel tartotta tavol a bankvaltasra egyébként is alacsony hajlandésa-
got mutato lakossagot. A vizsgalt idoszakban ezeknek és a sikeres nem-

czez

a régio egyik vezetd tdkeexportdrévé.
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