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Takarékpénztárból regionális bankóriás
Az OTP Bank transznacionalizációs folyamatának 
bemutatása

„Manapság három hetente teszik fel nekem a  kérdést, 
hogy megtartjuk-e a  függetlenségünket, vagy hogy nem 
szeretnék-e partnert magunknak. Mindig azt válaszolom, 
hogy jobban szeretek terjeszkedni, mint szerzemény lenni.”

Csányi Sándor 1

Absztrakt
Jelen tanulmány az OTP Bank nemzetközi terjeszkedése sikerének az okait vizsgálja, és be-
mutatja, hogy a rendszerváltás utáni másfél évtizedben miként vált a bank szocialista taka-
rékpénztárból transznacionális pénzügyi vállalkozássá. A vállalatok transznacionalizálódása 
a  közgazdaságtanban széles körben kutatott terület. Ez a  tanulmány – a  kronologikus sor-
rendet megtartva – veszi sorra azokat a tényezőket, amelyek kiemelkedő szerepet játszottak 
a Bank átalakulásában és nemzetköziesedésében. A cikk a magyar és a regionális bankpriva-
tizációk néhány sajátosságát kiemelve tárgyalja a Bank átalakítását és terjeszkedése első hul-
lámát. A tanulmány célja azonosítani azokat a tényezőket, amelyek magyarázatul szolgálnak 
a magyar bank egyedülálló terjeszkedésére és versenyképességére egy olyan régióban, amelyet 
jellemzően nyugati bankok uralnak.

Kulcsszavak: OTP Bank, privatizáció, magyar bankrendszer, banktörténet

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 Fórumnak adott interjú során. 
Lásd 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 családok generációinak életét kísérte végig az el-
múlt hetven évben. A posztszocialista országok bankpiacát vizsgálva ész-
revehetjük, hogy az OTP az egyike azon kevés piacvezető bankcsoport-
nak, amely nem a nyugati tőke képviseletében van jelen az érintett régió 
piacán. Az elmúlt közel kétszáz évben az OTP Bank és jogelődje, a Pesti 
Hazai Első Takarékpénztár megalapításától fogva kiemelt szerepet töltött 
be a hazai gazdaságban. A tervutasításos rendszer során pedig monopol-
helyzetbe kerülve népbankká nőtte ki magát. Különleges helyzete miatt 
a  bank számos privilégiummal bírt, amelyeket a  bankvezetés nem félt 
használni. A bank jelentőségét mi sem mutatja jobban, minthogy a ’90-es 
évek elején a lakosság minden 100 forintjából 60 az OTP-ben volt. Ugyan 
a tőzsdei jelenlét révén a bank részvényeinek jelentős része külföldi tu-
lajdonba került, de mivel a székhelye Magyarországon található, valamint 
a  stratégiai döntéseket meghatározó bankmenedzsment és igazgatóság 
magyar, így – a bank nemzeti besorolását illető szakmai konszenzus hiá-
nyában Király Júlia példáját követve – a tanulmányban magyar bankként 
kezelem.2

Bankkonszolidáció, reform és privatizáció

Szovjet mintára a  kelet-közép-európai szocialista országok, köztük Ma-
gyarország is az egyszintű bankrendszer azon altípusát vezette be, mely-
ben a központi bank, a Magyar Nemzeti Bank (MNB) a rendszer nem kizá-
rólagos szereplőjeként működött, hanem a kereskedelmi banki funkciók 

2  Király 2016a, 11; Mérő–Piroska 2017, 153.
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egy részét több, tevékenységi területekre szakosodott állami ,,albank” 
vagy ,,leánybank” látta el. Az ,,albankokat” a korábban államosított ke-
reskedelmi bankok és egyéb pénzügyi intézmények átszervezéséből és 
átnevezéséből hozták létre. A  ,,népgazdaság finanszírozására” – szovjet 
mintára – a Fáy András által még 1839-ben kezdeményezett Pesti Hazai 
Első Takarékpénztárt államosították, és a takarékpénztár felszámolt üz-
letágai, valamint a  különböző bankokból elkülönített takarékosztályok 
egyesítésével 1949. március 1-jén létrehozták az Országos Takarékpénz-
tár Nemzeti Vállalatot (OTP), amely a  Gazdasági Főtanács 1081/1949-
es határozata alapján átvette a  ,,történelmi elődjére” jellemző lakossági 
bankműveletek ellátásának feladatát.3

Kezdetben az OTP üzleti profiljához csak az MNB ,,leánybanki” sze-
repéhez illeszkedő feladatkörök tartoztak, mint például a  takarékbe-
tét-gyűjtés, az állami kölcsönügyletek lebonyolítása, a  hitelnyújtás és 
folyószámla-vezetés, továbbá minden olyan feladat, amelyet a kormány-
zat ad hoc módon rábízott a  takarékpénztárra. Az 1956-os forradalom 
leverése után bekövetkezett kádári gazdasági paradigmaváltás egyik sajá-
tos lecsapódásaként az OTP tevékenységi köre bővült a sportfogadással, 
totóval, lottóval, nyereményjátékokkal, majd lakossági valuta- és deviza-
ügyletek lebonyolításával.4 A bank vezetősége különösen nagy befolyás-
sal bírt: a konkurens, inkább városi takarékszövetkezetek és a tanácsok 
(majd önkormányzatok) számláit, a  községfejlesztési alapok betéteit és 
hiteleit is kötelezően az OTP kezelte.5

A bankrendszer az alapstruktúráját tekintve 1987-ig nem változott, 
csak kisebb módosításokon esett át.6 Az 1980-as évek közepétől viszont 
egyre világosabbá vált, hogy a rendszer nem fenntartható, az ország el-
adósodottsága kritikussá szintre emelkedett. A  bankrendszer fenntart-
hatatlanságának nyilvánvalósága miatt az MSZMP Központi Bizottsága 
1984 novemberi határozatában megfogalmazta a továbbfejlesztés alapel-
veit, a  jegybanki és kereskedelmi banki funkciók intézményes elválasz-
tását.7 A bankrendszer átalakításának kívánt célja a monetáris politikai 

3  Müller 2014; Várhegyi–Voszka 2010, 154. 
4  Botos 2007; Várhegyi–Voszka 2010, 155. 
5  Várhegyi 2011, 58.
6  Például az 1956. évi 23. törvényerejű rendelet, amely az MNB felügyeleti jogát tisztázza, vagy 
az 1967. évi 36., amely megerősíti a kormány befolyását az MNB működését illetően (Sipos 
2007, 74).
7  Lásd Müller–Kovács–Kovács 2014, 227.
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döntésérvényesítés, a tőkeallokáció és tőkeáramlás lehetőségeinek meg-
teremtése és elősegítése, az üzleti hitelezés megvalósítása volt. Utóbbinál 
prioritásként a jövedelmezőséget és megtérülést emelték ki (az addigi cé-
lok soha meg nem térülő finanszírozása helyett). Az MNB lépcsőzetesen 
vonult vissza a vállalatok közvetlen finanszírozásától, bár a normatív és 
az eseti refinanszírozási gyakorlat még évekig élt.8 Két évnyi élőkészítést 
és egy év szimulációt követően 1987. január 1-jén Magyarország bank-
rendszerének átalakítása folyamata lezárult, az ország hivatalosan is átállt 
a kétszintű bankrendszerre. Az 1. ábrán láthatjuk az átállás pillanatképét, 
amelyen különböző színekkel jelöltem az új bankrendszeri szereplők stá-
tuszát. 

1. ábra: A magyar bankrendszer pillanatképe a kétszintű bankrendszerre 
való átálláskor (1987)9

8  Ábel–Szakadát, 1997.
9  Kiegészítő magyarázat az 1. ábrához: A sárgával jelölt öt részvénytársaságként alapított 
nagybank (az ÁÉB kivételével) rendelkezett általános kereskedelmi felhatalmazással, főrész-
vényesük pedig az állam volt. Az OTP viszont csak 1989-ben kapott teljeskörű kereskedelmi 
tevékenységre felhatalmazást, addig az MNB ,,albankjaként” üzemelt. A kékkel jelölt középban-
kok a már létező, de kis tőkével rendelkező bankpiaci szereplőket fogták át, mint a CIB bank, 
a Citibank Budapest Bank vagy az Unicbank. 
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A külföldi bankok 1989-től viszonylag szabadon léphettek be a magyar 
bankpiacra, így a  rendszerváltásra a  bankrendszer szereplőinek száma 
az MNB által alapított, vagy abból kivált bankok mellett néhány nyuga-
ti bankkal is bővült. Összességében elmondhatjuk, hogy e bankok piaci 
kapitalizálója olyan magas volt, hogy tulajdonképpen lefedték az egész 
piacot. 1991-re viszont a bankok száma a duplájára nőtt, s ezzel párhuza-
mosan a piaci koncentráció pedig csökkent.10 

A bankrendszer tulajdonosi struktúrája a  piacgazdaság kibontako-
zásával egyidejűleg látványos változásokon ment keresztül. Az újonnan 
megalakuló Antall-kormányra hárult a bankprivatizációs stratégia kidol-
gozása és végrehajtása, azonban még a kormánypártokon belül is többen 
úgy látták az állami tulajdon elvesztését, hogy azzal a kormány értékes 
politikai és gazdasági befolyásról mond le.11 Részükről a nagybankok pri-
vatizációja – mind politikai, mind szakpolitikai szempontból – egyenesen 
nemzetstratégiai hibaként lett beállítva. A bírálók számára a pénzpolitika 
autonómiájának megőrzése, a  jelentős külföldi befolyásszerzés megaka-
dályozása és az állami kasszát gyarapító számottevő banki jövedelmek 
egyaránt elsődleges szempontnak minősültek.

Mivel az öt fő bank ágazatok szerint örökölte az MNB hitel-főigazgató-
ságainak ügyfélkörét és a forrásként szolgáló refinanszírozási hitelkere-
teket, így valójában nem alakult ki piaci verseny. A legtöbb nagyvállalat 
szinte kizárólag a nagybankok ügyfele volt, míg a kisebb bankok leginkább 
csak a kis- és középvállalatok piacán tudtak működni. Átlépve a piacgaz-
daságba a bankrendszer átállását is számos érdekkonfliktus kísérte mind 
a strukturális és gazdasági változások, mind a privatizációs folyamatok és 
a politikai érdekérvényesítés tekintetében. A bankrendszer veleszületett 
betegségei között elsőként lehet említeni a nagy kereskedelmi bankok ál-
tal örökölt hitelportfólió és ügyfélkör minőségét: a hitelportfólió egy-egy 
ágazat vagy iparág vállalatainak hiteleit foglalta magában, így magas volt 
az ebből fakadó kockázat.12 Mivel a bankok legjelentősebb kockázata a hi-
telezési tevékenységükből fakad, a rosszul kihelyezett, nem törlesztett és 
bedőlt hitelek negatív hatással bírnak a bankok jövedelmezőségére, illet-
ve a tőkemegfelelésükre. A rendszerváltáskor örökölt hitelek között eleve 
sok tartozott veszteséget termelő gazdasági szereplőkhöz, az átalakulási 

10  Nyers–Lutz 1992, 12.
11  Várhegyi 2001; Várhegyi–Voszka 2010, 161.
12  Várhegyi 1995, 7; Várhegyi, 1998, 907.
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recesszió ,,exponenciálisan” rontotta a hitelportfóliók minőségét. Az át-
vett hitelállomány jelentős részét – közel 40 milliárd forintot – rossz hi-
telek tették ki,13 melyek mögött olyan állami vállalatok álltak, amelyeket 
folyamatos veszteségeik ellenére az állam ,,pénzügyi infúzión” tartott az 
MNB-n keresztül folyósított hitelekkel. 

Az ágazati kockázatokon és hitelállományproblémákon túl a szakmai 
vezetések hozzá nem értéséből is fakadtak problémák. Nem megfelelő hi-
telezési gyakorlatuk miatt az átvett, rossz hitelállományok tovább duz-
zadtak. Király Júlia egy 1995-ben megjelent tanulmányában azt állította, 
hogy az MNB-től örökölt, már az indulás pillanatában túladósodott ügy-
felek 1990-1991-ben – részben talán szükségszerűen – nem mérséklődő, 
illetve további túlfinanszírozása döntő mértékben hozzájárult a  banki 
portfóliók romlásához.14 A likviditási problémák azért is elkerülhetetle-
nek voltak, mert az állami támogatás fenntartása elemi érdeke volt a vál-
lalati csődhullámot elkerülni szándékozó politikai vezetésnek. Ennek is 
köszönhető, hogy a rendszerváltás után nem sokkal a munkanélküliségi 
ráta 12 százalék környékén stabilizálódott, szemben a 20 százalékos szin-
tet közelítő csehszlovák és lengyel adatokkal.15 A rossz adósok további 
finanszírozása azonban fokozta, és központi kérdéssé tette a körbetarto-
zás és a beszállítói sorban állás jelenségét.16, 17 A nagy adósok száma és az 
általuk felvett hitelek mértéke 1987 és 1992 között exponenciálisan nőtt: 
míg 1987-ben 82 vállalat felelt 14 milliárd forint hitelért, addig 1992-re 
197 milliárd forint tartozás gyűlt fel közel 1100 nagyvállalatnál.18 

13  Ábel–Szakadát 1997, 646.
14  Király 1995, 9.
15  Belyó 2010, 11.
16  Szathmáry 2013, 370.
17  A sorban állás hitelállományának többségi hányada 25–30 nagy, állami tulajdonú, főleg 
gépipari, könnyűipari, fémipari-kohászati vállalatnál és bányánál összpontosult, s egyes számí-
tások szerint meghaladta a 127 milliárd forintot (Ábel–Szakadát 1997, 638).
18  A bankok nem tudták behajtani a tartozásaikat, hiszen a vállalatok csődje esetén kényte-
lenek lettek volna leírni a veszteséget, ami számukra is csődhelyzettel fenyegetett. A három 
nagybank esetében ügyfeleik 1 százalékánál volt a hitelállományuk 40–50 százaléka (Marsi–
Pap 1993, 12).
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Takarékpénztárból részvénytársaság
A szocialista bankpénztár egyik fő terméke a rögzített, évi egyszeri ka-
matfizetésű takarékbetétkönyv volt, mely a  lakossági megtakarítások 
90 százalékát fedte le.19 A lakossági betétek felszívása és a  minél több 
korosztály elérése érdekében az OTP takarékbetét termékpalettája időről 
időre bővült. A fiatalabbak bevonására tett kísérlet ékes példája az iskolai, 
illetve később ifjúsági takarékbélyeg. Az új gazdasági mechanizmus be-
vezetését követően, 1969-től lehetőség nyílt arra kijelölt fiókokban devi-
zaszámlát is nyitni.20 Az OTP ezeken felül – Várhegyi Éva megfogalmazá-
sában21 – ,,közérzetjavító” funkciót is betöltött: példának okáért 1957-től 
borítékos sorsjegy és lottó is elérhető volt a bankfiókokban, majd megje-
lent a nyeremény-takarékbetétkönyv, a gépkocsi-nyereménybetét és a la-
kás-nyereménybetét. A  bank egyik sikertermékének az átutalási betét-
számla számított. Az ingatlanvásárlások terén is szinte megkerülhetetlen 
szereplővé vált az OTP mint hitelező, bár az elsődleges kedvezményezet-
teket ideológiai alapon, a rendszer számára kiemelt munkakörökben dol-
gozókként vagy élethelyzetben lévőkként segítették kedvezményes hitel-
konstrukcióval, ami piacgazdasági helyzetben könnyen rossz hiteleket is 
eredményezhetett volna. 

Az 1987-es bankreformot követően hozták létre a Postabankot, amely 
a Magyar Posta területileg kiterjedt hálózatára telepedve fel tudta venni 
a versenyt az addig monopolhelyzetben lévő OTP-vel, később pedig több 
más kereskedelmi bank is kapott lakossági bankműveletek végzésére 
jogosító engedélyt. Az alkalmazkodás a piaci versenyhelyzethez számos 
szerkezeti átalakítást tett szükségessé, így a  bankidegen funkciók (pl. 
szerencsejáték) leválasztását, a  kamatpolitika liberalizációját, a  termék-
paletta bővítését, a politikai nyomásgyakorlás és befolyás minimalizálá-
sát.22 A szocialista rendszerből örökölt kiváltságos feladatkörök azonban 

19  Várhegyi–Voszka 2010, 153. Ez a részesedés még a nyolcvanas években is 65-70 százalék 
körüli volt (Várhegyi–Voszka 2010, 153). 
20  Ennek ellenére a devizaállomány még a nyolcvanas évek végén is csupán a forintbetétek 7-8 
százalékát tette ki, hiszen sokáig csak a pártállam által kedvezményezett szűk réteg rendelke-
zett legálisan számlán elhelyezhető devizával (Várhegyi–Voszka 2010, 154).
21  Várhegyi–Voszka 2010, 155; Potoczki 2017. Ekkor alakult meg az intézményen belül 
a Sportfogadási és Lottóigazgatóság, amely a rendszerváltás után önálló szervezetként műkö-
dött (Szerencsejáték Rt.).
22  A politikai befolyást nyilvánvalóan nem lehetett teljesen megszüntetni, hiszen ekkor még 
állami tulajdonban állt a bank. 
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még az ezredforduló után is piaci versenyelőnyt jelentettek. Ékes példája 
ennek a készpénzátutalási megbízások köre, mely egy időben kizárólag az 
OTP-ben volt elérhető funkció, de itt említhető a  lakossági valutakeret 
kiváltása is.

A szerkezeti átalakulás egyik legfontosabb mérföldkövének a  rész-
vénytársasággá alakulás tekinthető, melynek jeleként 1990. december 
31-től Országos Takarékpénztár és Kereskedelmi Bank Rt. (röviden: OTP 
Bank) néven futott a bank. Az átalakítás részeként a különböző speciális 
tevékenységi részlegeket újonnan létrehozott leányvállalatokba szervez-
ték ki.23 A politikai ,,felügyelet” ugyan nem szűnt meg, de – a társasági 
törvényeknek megfelelve – az intézményt többtagú igazgatósági testület-
nek kellett vezetnie, ami a döntéshozatal érdemi változásával járt. Mivel 
sok esetben nem önálló entitásként, hanem az állam pénzügyi karjaként 
tekintettek a bankra, a pénzügyi logika továbbra is háttérbe szorult a kor-
mányzati elvárásokhoz, a  politikai és gazdaságpolitikai érdekekhez ké-
pest.24 Az Antall-kormány például Terták Elemért bízta meg azzal, hogy 
elnök-vezérigazgatóként futtassa a kormány által indított kisvállalkozói 
hitelprogramot, amelyhez szükség volt a kisvállalatok banki kapcsolatá-
nak fejlesztésére is.25 Az adósminősítési rendszer kezdetlegessége és ki-
forratlansága azonban súlyos gazdasági és társadalmi károkat okozott. 
A félresiklott befektetések elhíresült esetei voltak a ,,biogiliszta- és bio-
humusz-hitelek”. Udvardi János, az OTP akkori ügyvezető igazgatója be-
számolója szerint akkora politikai nyomás volt a pénzintézeten, hogy az 
ilyen konstrukciókat akár soron kívül is támogatniuk kellett.26

Az OTP jövője – a bank méretéből fakadóan – közvetlen hatással volt 
az egész bankszektor sorsára. Várhegyi Éva szerint a bank a kamatpoliti-
kájával és a bankközi pénzpiaci aktivitásával akár még a monetáris poli-
tikai célok megvalósulását is képes volt befolyásolni.27 Kormányzati ber-
keken belül felmerült a bank feldarabolásának a lehetősége is, mégsem 
mertek hozzányúlni, mivel a magyar lakosság jelentős része az OTP-ben 

23  Itt említhető a brókercég, a biztosító vagy a lízingtársaság létrehozása (Csányi 2005, 4). 
24  Bogár 2003.
25  Tóth 2017, 31. Terták 1990–1992 között irányította elnök-vezérigazgatóként az OTP Bankot 
(Várhegyi 1996). 
26  Szabó 2012. A közel 45 ezer károsult, adós súlyos presztízsveszteséggel járt a bank számára. 
27  Várhegyi–Voszka, 2010, 160.
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vezette a számláját és intézte a pénzügyeit.28 A bank sorsa nemzetstraté-
giai kérdéssé vált, ugyanakkor puszta mérete piaci torzulásokhoz vezet-
hetett volna.29

A bankrendszer kétszintűvé válásakor kialakult kereskedelmi banki 
struktúra nehezem bírta az átalakulási válság nehézségeit és a versenyt 
a külföldi bankokkal. A magyar részesedés visszaesett: eleinte az öt bank
óriás (MHB, OKHB, MKB, BB és az OTP) birtokolta a teljes piac közel 90 
százalékát, az 1990-es évek derekán viszont a részesedésük már csak épp-
hogy meghaladta a 60 százalékot.30 

2. ábra: Belföldi és külföldi tulajdonú bankok  
és az OTP mérlegfőösszeg-alapú piaci részesedése31

28  Várhegyi 2011, 58.
29  Bogár 2003.
30  Király 2016a, 32.
31  Király 2016a, 32.

Forrás: Király 2016a, 32
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3. ábra: A belföldi bankok, az OTP, a külföldi nagy- és kisbankok piaci 
súlya, mérlegfőösszeg 1988 és 1999 között32

Forrás: Király 2016b, 734 

Látható, hogy a külföldi nagybankok megjelenésére egészen a privatizá-
ció felgyorsulásáig kellett várni. A külföldi, stratégiai befektetők megjele-
nésével párhuzamosan viszont a hazai tulajdon fokozatosan visszaszorult 
(2. és 3. ábra). A privatizációs belépés mellett ugyanakkor a bankalapítá-
sok száma is jelentős volt. Magyarországon tehát nem a bankpiaci belé-
pés számított nehéznek, hanem a piacszerzés, a megtérülést és a verseny-
képességet biztosító üzleti volumen megnyerése.33 A legtöbb volt állami 
bank súlyos tőkehiánnyal küzdött, amin az állami tőkeemelés nem tudott 
érdemben segíteni, a külföldi eladás viszont azonnal és viszonylag kön�-
nyű megoldást kínált. Ezzel szemben az OTP privatizációjára nem gyako-
rolt ilyen befolyást a tőkével kecsegtető külföldi stratégiai befektetők be-
vonása, sőt piaci súlya okán továbbra is a monetáris politika segítőjeként 
tekintettek a bankra. 

32  Király 2016b, 734.
33  Várhegyi 1995, 3.
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Önmenedzselt privatizáció
A bedőlt hitelek és a  nem mindenben pozitív társadalmi megítélés fel-
ismertette az Antall-kormánnyal, hogy a menedzsment frissítésére van 
szüksége. Terták Elemér helyét a bank sorsát meghatározó, és azt azóta is 
vezető Csányi Sándor vette át. Kinevezése után az új elnök-vezérigazgató 
több, mint kétszáz embert bocsátott el, és rövid idő alatt tíz százalékkal 
vágta vissza a betéti kamatokat. Mivel a magánszemélyek közüzemi szám-
láinak befizetése általában nem tartozott a  profitábilis ügyletek közé, 
a  legtöbb bank számlalimit bevezetésével igyekezett távoltartani a  la-
kosság kevésbé tehetős részét. A ,,népbank” szerep megőrzése érdekében 
az OTP számára rövid időn belül elengedhetetlenné vált a termékpaletta 
– külföldi trendeket követő és lakossági igényekre reflektáló – bővíté-
se, a  bankautomata hálózat kiterjesztése, a  kereskedelmi kártyaelfoga-
dó-helyek kiépítése. Maga Csányi úgy vélte, hogy az OTP az informatikai 
fejlesztéseknek köszönhette, hogy akkor is megőrizte vezető pozícióját, 
amikor a kereskedelmi bankok figyelme – kétéves késéssel – a lakossági 
üzletág felé kezdett fordulni.34 

Az OTP kivételes szerepének köszönhetően felkerült a tartósan állami 
résztulajdonban maradó bankok listájára, amely státuszt a  Boross-kor-
mány kezdeményezésére felülvizsgálták.35 Annak ellenére, hogy a bank 
nem szenvedett tőkehiányban, Boross Péter kormánya 1994 áprilisában 
5 milliárd forint kölcsöntőkét adott az OTP-nek, és még ugyanabban az 
évben, de már a kormányváltást követően, újabb 5 milliárddal emelték 
a bank jegyzett tőkéjét, cserében viszont továbbra is előfordultak politi-
kai elvárások.36 A Horn-kormány által beterjesztett bankprivatizációs tör-
vényjavaslat az OTP-t – a korábban már említett többi bank privatizációs 
eljárásától eltérően – mentesítette a szakmai-stratégiai befektetők bevo-
nása alól. Csányi és a menedzsment a pozíciója megerősítése érdekében 
ragaszkodott hozzá, hogy diverzifikált tulajdonosi struktúra alakuljon ki, 
mely kizárja az esetleg szuverén döntéshozót, miközben az állam része-
sedése – a törvényeknek megfelelően – 25 százalék plusz egy szavazat-

34  Bogár 2003.
35  Várhegyi–Voszka 2010, 161.
36  MTA 1995, idézi Gulyás 2019. Lásd például Bokros Lajos kísérletét az elnöki és a vezérigaz-
gatói pozíciók szétválasztására, vagy az első Orbán-kormány tb-alapok részvényeinek államosí-
tásából fakadó befolyásszerzésre tett próbálkozást (Várhegyi–Voszka 2010, 164).
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ra esett vissza. Sokak meglepetésére azonban a stratégiai befektetőnek 
számító Soros-alapítvány vételi ajánlatott tett a bank részvényeinek 25 
százalékára. A bankvezetés lobbitevékenységének köszönhetően azonban 
az ajánlatot végül elutasították.37 Mivel a bank tőkeállapota nem igényel-
te pénzügyi befektető bevonását, privatizációjának egyik legfontosabb 
aspektusa a nemzeti tulajdon megőrzése volt, melyet részben a tagolt tu-
lajdonosi szerkezettel igyekeztek biztosítani.38 

4. ábra: Az OTP Bankban birtokolt állami tulajdonhányad mértéke  
1990 és 1999 között 

Forrás: saját szerkesztés Csányi 2005, 3 és OTP Bank é.n. felhasználásával 

A 4. ábrán látható, hogy a kormány 1992-ben kárpótlási jegyek felhasz-
nálásával szavazati jogot nem biztosító részvényt ruházott át, majd 1994-

37  Nagy–Palkó 2017; Várhegyi–Voszka 2010, 162.
38  Várhegyi–Voszka 2010, 166. Az új tulajdonosi kör az önkormányzatokból, a társadalombiz-
tosítási alapokból, hazai és külföldi intézményekből, valamint a bank dolgozóiból és menedzs-
mentjéből került ki. A külföldi befektetők egyenként öt-öt, a hazaiak pedig legfeljebb tíz-tíz 
százalék erejéig válhattak a bank részvényeseivé (OTP Bank é.n.).
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ben 20 százalék törzsrészvényt értékesített kárpótlási jegyekért cserében, 
3:2 átváltási arányban.39 Hasonlóan, OTP-bankrészvényekkel (2 százalék-
nyival) kompenzálta az Állami Vagyonkezelő Rt. 1994 végén az önkor-
mányzatokat a bankhoz került belterületi ingatlanjaikért. Egy évvel ké-
sőbb további 10-10 százaléknyi részvény jutott az 1993-ban felállított két 
társadalombiztosítási (az egészség- és a  nyugdíjbiztosítási) önkormány-
zatnak. Az államháztartáson belüli átcsoportosítással az állam valójában 
az egyik zsebéből a másikba tette át a részvénypaketteket, a tulajdonosi 
kör bővítésével azonban csökkent a kormányzat érdekérvényesítő képes-
sége.40 

Az OTP-részvények értékesítése közel 10 milliárd forint bevételt jelen-
tett az államkasszának. 1995-ben a bankrészvényeket bevezették a pár 
évvel korábban újranyitott Budapesti Értéktőzsdére 115 forintos beveze-
tési árfolyamon.41 Az államadósság refinanszírozási igénye által vezérelt, 
a privatizációs bevételeket fokozni kívánó kormány felismerte, hogy az 
érdekérvényesítéshez nem szükséges magas állami részesedés, hanem 
a  vállalatok stratégiai kérdéseiben egy-egy különleges jogokat megtes-
tesítő részvénnyel (úgynevezett ,,aranyrészvénnyel”) is képes a legfonto-
sabb döntéseket befolyásolni. Ennek megfelelően az állam értékesítette 
az OTP-ben meglévő maradék, 25 százalékos tulajdoni hányadát.42 Va-
lójában a bank teljes privatizációja várhatott volna még, hiszen a priva-
tizációs törvény a  tartósan állami tulajdonban maradó vállalatok közé 
sorolta az OTP-t, ám a körülmények és az elnök-vezérigazgató aktív szere-
pe felgyorsította a magánosítást. Csányi erről így nyilatkozott: ,,Tudtam, 
hogy a Mol-részvények egy részének értékesítése szerepel a ’97-es költség-
vetésben, de az olajpapírok gyengén teljesítettek, és akadozott a  privati-
záció előkészítése is. Mi elkészítettük a féléves auditot, és amikor kiderült, 
hogy a Mollal gondok vannak, felajánlottuk segítségünket. Ha akkor nem 
vagyunk készen az audittal, valószínűleg éveket kellett volna várni a priva-
tizációval, mert 1998-ban már nem adták volna el az állam részvényeit.”43 

39  OTP Bank é.n.; Bogár 2003.
40  Ezt illusztrálta a bank elnöki és vezérigazgatói posztjának szétválasztására tett pénzügymi-
niszteri kísérlet bukása: a bank közgyűlésén Bokros Lajos pénzügyminiszter kezdeményezé-
sének a sikerét – az állami részvények kinyomtatásának elfelejtésén túl – az önkormányzatok 
ellenszavazata is akadályozta (Bogár 2003).
41  MH – MTI 2020.
42  OTP Bank é. n.
43  Bogár–Gavra 2004.
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A gyakorlatban azonban az ,,aranyrészvények” mégsem biztosítottak ér-
demi lehetőséget a kormányzatnak a stratégiai döntések befolyásolására; 
azok alakítására szinte kizárólag a menedzsment rendelkezett megfelelő 
jogosítványokkal.44 

Az 1998-as választásokat követően is történt hasonló „ügyeskedés”, 
amikor már az új kormány felállása előtt a – társadalombiztosítási önkor-
mányzatokat az indulásukkor is ellenző – Fidesz a parlamenti többsége 
révén döntött az egészség- és a nyugdíjbiztosítási önkormányzatok felszá-
molásáról és az általuk kezelt alapok (vissza)államosításáról.45 A korábbi 
vagyonjuttatás részeként 10-10 százaléknyi OTP-részvény volt az alapok 
portfóliójában, ám az államosításukról szóló törvény hatályba lépése előtt 
pár nappal a nyugdíjbiztosító az összes bankrészvény közel egyharmadát 
értékesítette a tőzsdén, így az állam csak 14 százaléknyi OTP részvényt 
tudott visszavenni.46

A privatizációs folyamat áttekintésekor tehát megállapíthatjuk, hogy 
a  tulajdonosi struktúra formálásában jelentős szerepet játszott Csányi 
Sándor pártokon és kormányokon átívelő politikai érdekérvényesítő ké-
pessége. Mint láthattuk, az OTP Bank a formális állami gyámkodást az 
első privatizációs hullám végére szinte teljesen levetkőzte, s a széttöre-
dezett, heterogén tulajdonosi körnek köszönhetően a stratégiai irányok 
kijelölése döntően az elnök-vezérigazgató hatáskörében maradt.

Transznacionalizációs folyamatok

A hazai piaci pozíciók megszilárdítása 

Az állami bábáskodástól megszabaduló OTP Bank menedzsmentje a ki-
alakult fragmentált tulajdonosi struktúrának köszönhetően autonóm 
módon dönthetett a  stratégiai kérdésekről: „...valóban 1992–1995 között 
volt szerepe annak, hogy helyemen tudtam maradni, hogy megfelelően pró-
báltam egyensúlyozni a  különböző politikai erők között” – nyilatkozta az 

44  Várhegyi–Voszka 2010, 234.
45  Gallai 1997.
46  OTP Bank é. n.
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MTV-nek Csányi.47 Az ,,államtalanításnak” az 1990-es évek elején közvet-
len következménye volt a szakmai humántőke minőségének javítása, ami 
Csányi megjelenése után a lakossági és üzleti szolgáltatásokat integráló, 
új informatikai rendszer kiépítésével gyorsult fel. A bank szervezete egy-
idejűleg centralizálódott és rendeződött divíziókba. A költségalapú racio-
nalizálás során tranzakciókra épülő létszámmodellre álltak át, és ehhez 
igazították az új fiókhálózatot és humánerőforrás-struktúrát, valamint 
a menedzsment teljesítményalapú érdekeltségi rendszerét.48 Az informa-
tikai feltételek megvalósítása után olyan fejlesztések mentek végbe, mint 
a folyószámla, a hitelkártya, a privátbank, az internetbank és a mobilbank 
megjelenése. Ezeken a  meghatározó informatikai szolgáltatások piacán 
2004-re piacvezető szereppel bírt.49 Az átalakítás és fejlesztés végül közel 
négy és fél ezer ember elbocsátásával járt.50 

Ráadásul a többi bank eleinte tanúsított általános tartózkodása a la-
kossági üzletágtól több év előnyt adott az OTP-nek arra, hogy megszilár-
dítsa hegemóniáját. Nagy hangsúly került a szolgáltatások minőségének 
nyugati szintű egységesítésére: a bank elsőként lépett be több, innovatív 
termék (biztosítás, befektetési alapok, nyugdíjpénztár, járműfinanszíro-
zás, jelzálog-hitelezés) piacára számos, erre a  célra alapított leányválla-
laton keresztül.51 Mindennek köszönhetően 2004-re a bank ROE (saját-
tőke-arányos megtérülés) mutatója 37,8 százalékra emelkedett.52 Az OTP 
Bank hazai sikereinek vizsgálatához hozzátartozik a bank elnök-vezérigaz-
gatójának már említett politikai érdekérvényesítő-képessége, melynek 
hatásosságát és eredményességét kitűnően mutatta az első banki külö-
nadó bevezetését kísérő „fordított Canossa-járás”. A bankvezető a beje-
lentett adóemelés várható terheinek csökkentése érdekében látványosan 
nyomás alá helyezte a kormányt, mire az akkori magyar miniszterelnök, 
Gyurcsány Ferenc, a pénzügyminiszter társaságában – a protokollrenddel 
szakítva – maga látogatott el az OTP Bank elnök-vezérigazgató irodájába 
a konfliktus rendezése céljából.53 Az egyeztetés körülményei és a megál-

47  Idézi: Political Capital 2005.
48  Wágner 2004, 355; Bogár–Gavra 2004.
49   2004-ben a telebank szolgáltatások piacán 41 százalékos piaci részesedéssel bírt, az inter-
netbank esetén 74 százalékkal (Csányi 2005).
50  Bogár–Gavra 2004.
51  Csányi 2005.
52  Uo. 2005, 2.
53  Világgazdaság 2004.
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lapodás tartalma (a különadó időbeli korlátozása) egyaránt a bankok és 
– azon belül – az OTP érdekérvényesítési képességét mutatták. 

A bank megkerülhetetlen szerepe megmutatkozott az első Orbán-kor-
mány által 2001-ben indított lakáshitelezést elősegítő program során is. 
E  normatív állami lakáshitelezést érintő támogatásból a  korábbi rend-
szerből örökölt státuszának köszönhetően az OTP részesült a legnagyobb 
arányban.54 

Regionális helyzetkép

A kelet-közép-európai volt szocialista országokban az 1990-es évek bank-
rendszerei az államok politikavezérelt gazdasági érdekérvényesítésének 
az egyik legfontosabb eszközét jelentették. Magyarországon viszont az 
OTP példája azt mutatta, hogy nem csak a  politika tudott rátelepedni 
a bankokra, hanem egy-egy bank is képes lehetett az érdekeit a politikán 
keresztül érvényesíteni. Bár Király Júlia szerint az 1990-es évek magyar 
tapasztalatai inkább arról tanúskodnak, hogy az állami tulajdon rontja 
a  bankok működési hatékonyságát, és teret nyit a  korrupciónak, nem 
csak egykori tervgazdaságokban találunk széles körű állami tulajdont 
a bankrendszerben, hanem például Belgiumban, Franciaországban vagy 
Olaszországban is, ami legalább is kérdésessé teszi az állam mint rossz 
tulajdonos tétel általános érvényességét.55

A posztszocialista régióban a politika számára a rövid és közép távú 
gazdasági célok eléréséhez képest a professzionális bankszakmai kérdé-
sek másodrangúak voltak. A bankprivatizáció és a külföldi bankok térhó-
dítása a legtöbb érintett országban jelentős vitákat generált, azonban az 
érvek és az ellenérvek nagyban függtek az adott gazdaságok helyzetétől 
(költségvetési egyensúlyától és eladósodottságától). Így például Csehor-
szágban a költségvetés kiegyensúlyozottsága és az alacsony államadósság 
nem igényelte a privatizációs bevételek hajszolását, a gyorsított privatizá-
ciót, míg Magyarországon az adósságteher miatt szükség volt a devizában 
realizált költségvetési bevételek növelésére, ami jelentősen befolyásolta 

54  Várhegyi 2011, 65. Bár a kormány formális jogosítványai a bank fölött megszűntek, az infor-
mális kapcsolat fennmaradására utal Simicska Lajos vezérigazgatói kinevezése az OTP Lakásta-
karékpénztár Rt. élére (Uj 2013). 
55  Király 2016a, 4; Banai–Király–Várhegyi 2010, 149.
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a privatizáció mértékét és módját. Ez könnyítette meg az OTP privatizá-
cióját, ezért tudott a kieső állami bevételek pótlását ígérő Csányi Sándor 
hatással lenni az OTP-részvények értékesítésére.56

A KGST megszűnésével a legtöbb országban a vállalati szektor szereplő-
inek jelentős hányada tönkrement. A hirtelen megugró munkanélküliség, 
a felgyorsult infláció, a növekvő államadósság, valamint az alultőkésített 
gazdaságok piacosítása nem sokáig engedte a külföldi tőke távoltartását 
a hazai bankpiacoktól.

5. ábra: A külföldi tulajdonú bankok piaci részesedése a közép-kelet-
európai országok bankrendszereinek mérlegfőösszegéből

Forrás: saját szerkesztés Banai–Király–Várhegyi 2010, 8 felhasználásával.

56  Gál 2005, 13.
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Általánosan megállapítható, hogy a magas részesedéssel bíró állami ban-
kok privatizációjával együtt járt a külföldi bankok piaci részesedésének 
növekedése, így a  5. ábrán jól kivehető az egyes országok privatizációs 
hullámainak kezdete és dinamikája. Látható, hogy Magyarországon lé-
nyegesen korábban indult el a bankrendszer átalakulása, azonban a fo-
lyamat – a  többi országtól eltérően – inkább lépcsőzetes, döntően kül-
földieknek történt értékesítést takart.57 Sok esetben politikai változások 
vezettek a privatizációs trendek átalakulásához. Például az 1998-as szlo-
vák kormányváltás felgyorsította a  privatizációt, és a  magánosítást ad-
dig jellemző hazai klientúraépítés helyett inkább a  külföldi befektetők 
számára kínált új lehetőségeket.58 A rendszerváltást követően hasonló 
tünetek léptek fel Bulgária esetén is: a  felelőtlen hitelezési politika, az 
örökölt rossz hitelek nagysága, a korrupció, a politikai önérdek által ve-
zérelt állami intervenció, a  piacgazdasági kondíciók szokatlansága és 
a piac szabályozatlansága 1996-ra bankválságot eredményezett – 14 bank 
ment csődbe.59 A bankprivatizációt többnyire komolyabb kormányzati in-
tervenció is megelőzte, mivel a bankok vonzóbbá tételéhez szükség volt 
a konszolidációjukra, a bankok feltőkésítésére és a portfóliójuk megtisz-
títására a  rossz hitelektől.60 A nyugatról érkezett befektetők közül a  6. 
ábrán látható öt bankcsoport számított a legjelentősebbnek. E bankcso-
portok mindegyike az Európai Unióból jött, az anyabankok is valamely 
uniós tagországban székelnek.61 

57  Tóth–Baksay–Bilek–Czakó–Gáspár–Orbán 2003, 8.
58  Lásd Gál 2005, 9; Tkáčová 2001, 38.
59  Lásd Vogiazas 2015, 21; Horváth–Pintér–Tóth 2015, 47. További szakirodalmi betekintést 
nyújt a bolgár bankkonszolidációba Jotev 1998.
60  Ennek példáját láthattuk Romániában is. A kétszintű bankrendszerre való áttérés hiába 
tette lehetővé a nyugati befektetők számára a bankalapítást, a regionális gazdasági recesszióból 
fakadó általános bizalmatlanságon túl a román körülmények is visszatartották a befektetőket: 
a következetlen jogi háttér, a volt pártállami szereplők gazdasági befolyása, valamint a nagy 
állami bankok rossz pénzügyi helyzete (lásd Dumitriu–Stefanescu–Costel 2012). A rend-
szerváltás után a legnagyobb bank, a Bancorex olyan sok nem teljesítő hitellel küzdött, hogy 
nemzetközi és hazai nyomásra a román kormány 1997-ben kénytelen volt 600 millió dollárral 
feltőkésíteni, majd 1999-ben újabb 2 milliárd dollárra lett volna szükség (az akkori GDP 5 
százalékára) a bank megmentéséhez, ám 85-90 százalékot kitevő nem teljesítő hitelek miatt 
a kormányzat a bank bezárása mellett döntött, a menedzsment tagjai közül pedig többen is 
börtönbüntetést kaptak (Sherif–Borish–Gross 2003; Doltu 2000).
61  Banai–Király–Várhegyi 2010, 12.
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6. ábra: A legjelentősebb nyugati bankcsoportok piaci részesedése 
mérlegfőösszegüket tekintve a régió egyes országaiban 2008-ban

Forrás: saját szerkesztés Banai–Király–Várhegyi 2010, 12 felhasználásával

A 6. ábráról ismételten megállapíthatjuk, hogy Magyarországon sajáto-
san kiegyensúlyozott volt a külföldi bankcsoportok helyzete, és – ellen-
tétben a többi országban látott mintázattal – egyikük sem került piacve-
zető pozícióba. Bár az összkép valamivel kiegyensúlyozottabb helyzetet 
mutat, ugyanakkor eltakarja az egyes országok között meglévő, olykor 
kifejezetten jelentős eléréseket, az országok többségében némely bank-
csoport teljes távolmaradását.
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Az OTP Bank regionális terjeszkedése 
Az OTP belső átalakításokból és működési profitból keletkezett tőkefel-
halmozása megteremtette a terjeszkedés pénzügyi forrását, a fejlett szak-
tudással a know-how is adott volt. A magyar piacon szűkültek az akvizíciós 
lehetőségek, a gyorsan növekvő kelet- és közép-európai pénzügyi piacok 
ellenben új esélyeket kínáltak a felvásárlásra.62 A mérlegfőösszeghez ké-
pest szűkös hitelkihelyezési lehetőségek miatt szükségessé vált az OTP 
kilépése a  nemzetközi piacra, ahol viszont a  nyugati bankcsoportokkal 
kellett versenyre kelnie. A magyar bankot precíz és agresszív terjeszke-
dés jellemezte jól kidolgozott akvizíciós előfeltételrendszerrel, mely kitért 
a többségi pozíció megszerzésének lehetőségére, a szuverén döntéshozás 
esélyére és a növekedési potenciálra, miközben meghatározta a piaci po-
zíció elvárt minimális szintjét is.63 Az expanzióhoz adalékként érdemes 
felidézni még egy fontos motivációt, melyet Csányi világosan megfogal-
mazott egy 2006-os interjújában: ,, ...jobban szeretek terjeszkedni, mint 
szerzemény lenni”.64 

A régióban terjeszkedő kiemelkedő bankcsoportokhoz képest az OTP 
lemaradása jelentős volt, de nem végzetes, mivel a privatizációs folyama-
tokhoz csak 2002-ben tudott csatlakozni, ám a helyi bankokhoz képest 
erős hazai pozíciókkal és jelentősebb tőkeerővel bírt. A magyar pénzin-
tézet elsődleges célul ígéretes növekedési potenciállal kecsegtető bankok 
felvásárlást tűzte maga elé, illetve ahol erre nem nyílt lehetőség, ott az ak-
vizíciót zöldmezős beruházással kiegészítve próbált betörni a kiválasztott 
célország banki szolgáltatások piacára. Az OTP Bank transznacionálissá 
válásának főbb mozzanatait és a sikertelen kísérleteket az 1. táblázatban 
összesítettük.

62  Incze 2013, 5.
63  Incze 2013, 5.
64  Mfor.hu 2006b: Figyelemre méltó az OTP agresszív terjeszkedése. 2022. április 16.; Me-
nedzsment Fórum: https://mfor.hu/cikkek/vallalatok/Figyelemre_melto_az_OTP_agressziv_ter-
jeszkedese.html
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1. táblázat: Az OTP sikeres és sikertelen akvizíciós tevékenységei 
nemzetköziesedése első hullámában, 2002-2007 között  

(a sikertelen akvizíciókat színessel jelöltük)65 66 67 

Ország Idő-
pont

Bank 
neve

Eladó
(rész.)

Ár65

(M. €)

Piaci 
rész66 

(%)

Főbb versenytársak/ 
sikertelen akvizíció

Szlovákia 2002.
05 IRB állam 13 2% n. a.

Románia 2003 BCR állam 3750 n. a. Erste Csoport vette 
meg 2006-ban.

Bulgária 2003. 
05 DSK állam

(100%) 311 14% Erste Csoport

Albánia 2003
Albán 
Takarék-
bank

állam 105,2 75% Citigroup, HVB és 
Raiffeisen

Románia 2004. 
04. RoBank magán

(100%) 56 0,7% HVB Bank és Piraeus

Szerbia 2004.
10 Jubanka állam

(88%) 12267 n. a.

Bank Austria Credi-
tanstalt AG, Gene-
ral Electric Capital 
Europe, Unicredito, 
Alpha Bank és Société 
Générale

Horvát-
ország

2004. 
12. Nova állam

(95%) 236 3,4%
Francia Société Gene-
rale Banca Intesa és 
HVB

Románia 2005.
10

CEC 
Bank

állam
(75%)

300-
650 4,3%

Dexia, a National 
Bank of Greece, az 
EFG Eurobank, Erste 
Csoport, Raiffeisen és 
BMPS — Az állam meg-
szakította a tendert

Ukrajna 2005 UkrSib-
bank

állam
(51%)

300-
350 n. a.

Société Générale, Com-
merzbank AG, Erste 
Csoport, Banca Intesa 
és BNP Paribas Bank

Szerbia 2005. 
12. Niska állam 14,2 0,7% Credit Agricole

65  A sávos árak esetén becsült árakként vannak feltüntetve. Továbbá a 2004-es román akvizí-
ció vételára dollárban lett meghatározva (47,5 millió dollár), amely akkori árfolyam áron vál-
tott, becsült összegként került a táblázatba
66  Mérlegfőösszeg szerinti piaci részesedés.
67  A Szerb Nemzeti Bank elnöke akkori sajtónyilatkozata szerint a bank becsült értéke 112 
millió euró. Lásd Index.hu 2004.
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Ország Idő-
pont

Bank 
neve

Eladó
(rész.)

Ár65

(M. €)

Piaci 
rész66 

(%)

Főbb versenytársak/ 
sikertelen akvizíció

Horvát-
ország 2005

HVB
Splitska 
banka

állam
(99,75%) A Horvát Nemzeti Bank nem engedte a vételt

Szerbia 2006. 
04. Zepter magán

(75,1%) 34 1% n. a.

Szerbia 2006 Pannons-
ka Banka

állam
(87,39%) 122 1,7%

Magyar Külkereskedel-
mi Bank, Alpha Bank, 
Creditanstalt, PKO 
Bank és Sanpaolo IMI 
csoport 68

Ukrajna 2006 Ukrsots
bank állam 504 5,8% Unicredito Csoport

Ukrajna 2006. 
06.

Raiffei-
sen
(RBUA)

magán
(100%) 650 3,6% n. a.

Szerbia 2006. 
07. Kulska magán

(89%) 118,6 1,5% n. a.

Orosz-
ország

2006. 
07.

Invest
sber magán 477 0,97% n. a.

Románia 2006 CEC 
Bank

állam
(69,9%) Az állam megint megszakította a tendert

Montenegro 2006. 
08. CKB magán

(100%) 105 44% n. a.

Horvát-
ország 2006

Diners 
Club 
Adriatic 
(DCA)

magán
(100%) 81,5 n. a. Erste Csoport69

Orosz-
ország

2007. 
11. DNB magán 3470 n. a. n. a.

Forrás: Incze 2013; Lublóy–Tóth 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; Barát 2005; Napi.hu 2006; Magyar Nemzet 2006; Világgazdaság 2006; Mfor.hu 
2006a; Papp 2006, Portfolio 2006; Retail Banker 2008; Portfolio 200768 69 70

68  Sanpaolo IMI csoport privatizálta a bankot. Lásd a bankközlemény Gruppo Sanpaolo IMI 
2006.
69  A hitelkártyapiacon közel 30 százalékos részesedéssel bíró DCA társaságra az OTP kötelező 
érvényű ajánlatot tett, de végül az Erste Csoport vásárolta meg. Lásd Portfolio 2007.
70  Az ár 40,95 millió dollárban lett meghatározva, így a táblázatban feltüntetett ár az akkori 
euró–dollár árfolyamon számolt becsült érték.
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Az első akvizíciós programban összesen 11 felvásárlás történt 8 kü-
lönböző piacon. Az azonos piacokra tervezett többszörös bankvásárlás 
némely esetben megakadt valamely állami szereplő beavatkozása miatt. 
Horvátországban például a versenyhelyzet torzulására hivatkozott a Hor-
vát Nemzeti Bank, amikor a  további akvizíció megakadályozásán felül 
a korábban megvásárolt OTP Banka Hrvatska fiókhálózatának értékesíté-
sére is kényszerítette az anyabankot.71 Ezzel szemben Szerbiában az OTP 
sikeresen hajtotta végre az addig felvásárolt kisebb intézmények fúzióját, 
s így a Niska Banka, a Zepter Banka és a Kulska Banka egyesítésével új in-
tézmény jött létre a magyar bank brandje alatt. Az ígéretes román piacon 
viszont a verseny felfokozottsága miatt – a fent bemutatott akvizíciókon 
felül – a bank további zöldmezős beruházásokkal, bővítésekkel és feltő-
késítéssel tudta csak elérni a kívánt piaci pozícióját, 72 és ehhez hasonló 
történt Oroszországban is.73 

Az akvizíciós lehetőségek során felbukkanó versenytársak többnyire 
a  fentebb, a  6. ábrán felsorolt európai bankok közül kerültek ki. A  fel-
zárkózási folyamatban az elmaradottabb országok kecsegtettek a legna-
gyobb növekedési potenciállal, így sok esetben náluk volt a  leginkább 
kiélezett a verseny, amelyre Románia volt a leglátványosabb példa.74 Ezek-
ben az akvizíciós célországokban a nyugat-európaihoz képest lényegesen 
alacsonyabbak az állandó költségek (munkabér, intézmények fenntartása 
stb.), ennek köszönhetően magasabb a lehetséges nyereség.75 Az elmara-
dottabb bankok sztenderdizálása azonban jelentős volumenű tőkét igé-
nyelt. A  sztenderdizálást követően kezdődhetett a  megszerzett bankok 
arculatának megváltoztatása, az OTP márkaimázs megalapozása, a tevé-
kenységi körök bővítése. Mindez lényegében azt jelentette, hogy az anya-
bank az elmaradottabb leánybankokban is kiépítette a  saját, fejlettebb 
informatikai és technikai rendszereit.

71  Incze 2013, 6.
72  Az 2004-es akvizíciót követően az OTP fokozatosan szélesítette jelenlétét a pénzügyi szol-
gáltatások piacán. Első lépésként 2005 végén megvásárolta az Asigurarea Ceccar Romas S. A. 
biztosítótársaságot és OTP Garancia Asigurări néven integrálta cégcsoportba. 2007-ben meg-
alapították a csoport következő tagvállalatait, az autó- és eszközlízinget is kínáló OTP Leasing 
Romaniát, a komplex szolgáltatásokat nyújtó OTP Consulting Romania SRL-t, a magánnyug-
díjalapokat kezelő OTP Fond de Pensiit, valamint a tőkepiaci alapkezeléssel foglalkozó OTP 
Asset Management Romaniát. 
73  OTP 2007.
74  Csányi 2005.
75  Lublóy–Tóth 2010, 43.
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Az OTP nemzetköziesedési folyamatának elméleti vizsgálatánál meg-
állapítható, hogy a  2000-es évek elején a  közép- kelet-európai bankpi-
acok saját jellegzetességekkel bírnak, a nyugat-európaiakkal összevetve 
markáns kontextus-specifikus különbségeket mutatnak.76 A terjeszkedés 
mintázatát az Uppsala-modell tárja fel, és magyarázza.77 A modell alapján 
a folyamat szakaszokra osztható, melyek során a piaci mozgás inkremen-
tális, tehát lépésről lépésre növekvő elköteleződést és terjeszkedést mu-
tat.78 Az anyavállalatok először bizonytalanságkerülő magatartást tanúsí-
tanak, és az úgynevezett ,,kis pszichikai távolságra” lévő országok piacait 
célozzák. Csak ezt követően, az első lépés sikerességéből adódó megerősí-
tés hatására terjesztik ki az expanziós célországok körét. A modell alkal-
mazásából megállapíthatjuk, hogy nemzetközi terjeszkedése első hullá-
mában az OTP is ennek megfelelően járt el. A folyamatban érintett egyik 
interjúalany is ugyanerről számolt be, amikor kifejtette, hogy a bank szlo-
vákiai működése tanította meg az anyacéget arra, hogy miként kell a tu-
dást a határokon átjuttatni, hogyan kell a külföldi leányvállalattal kom-
munikálni és együttműködni.79 A nehezebben megközelíthető piacokon, 
ahol nem állt fenn a lehetőség a minimálisan célul tűzött piaci részesedés 
megszerzésére, zöldmezős beruházással kellett a banknak bővítenie a je-
lenlétét (lásd Románia).

A 7. ábrán látható eszközállomány értékösszevetése az egyik legjobb 
aspektusa a bankcsoportok regionális szerepe felmérésének. Az OTP-t az 
általa véghezvitt precíz és agresszív expanziós politika viszonylag rövid 
idő alatt feltette a régió bankpiaci térképre: a magyar bankcsoport 2008-
ban már a teljes hazai népességet meghaladó, közel 12 milliós ügyfélkört 
szolgált ki (2. táblázat).

76  Incze 2013.
77  Az Uppsala-modellről bővebben: Johanson–Vahlne 1977.
78  Antalóczy–Sass 2011.
79  Incze 2013, 9.
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2. táblázat: Az OTP bankcsoport piaci helyzete országonként, 2008-ban
Mérlegfőösszeg  

szerinti piaci  
részesedés (százalék)

Mérlegfőösszeg
(milliárd forint) Ügyfélszám

Magyarország 23,9 4964 4,76 millió
Szlovákia 2,7 429 188 ezer
Horvátország 3,5 463 477 ezer
Ukrajna 3,8 847 238 ezer
Bulgária 12,7 1172 2,94 millió
Montenegró 34,1 308 303 ezer
Románia 1,2 364 178 ezer
Szerbia 2,5 143 n. a.
Oroszország 0,3 529 2,82 millió

Forrás: Mester 2008, 8

7. ábra: A közép-kelet-európai régió vezető bankjai eszközeinek  
összértéke 2007 végén

Forrás: Várhegyi–Voszka 2010, 184
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Összefoglalás
A tanulmány következtetéseként megállapíthatjuk, hogy az OTP nemzet-
közi sikerét részben a  rendszerváltáskor meglévő privilegizált helyzete, 
részben az indulási előnyét és a politikai befolyását jól használó vezetés 
biztosította, de kellett hozzá a  régió bankrendszereinek eltérő fejlődési 
üteme, a sok tekintetben úttörő és a többinél általában liberálisabb ma-
gyar gazdaságpolitika, valamint a regionálisan elhibázott bankprivatizá-
ció is. 

A késő kádári gazdasági reformok hozzájárultak a magyar bankrend-
szer többiekhez képest sokkal korábbi és átfogóbb átalakulásához. A bank 
szemszögéből elsődlegesen az OTP egyedi helyzete, a piaci kapitalizáció-
ja és a kiemelkedő tőkeereje, sikeresen végrehajtott privatizációja, a me-
nedzsment relatív autonómiája, valamint az elnök-vezérigazgató szerepe 
biztosította az átalakulás és a nemzetközi terjeszkedés sikerességét. Az 
OTP Bank a régióban azon kevés bank egyike, amelyet részben tőzsdei 
úton privatizáltak. A töredezett tulajdonosi struktúra miatt stratégiai be-
fektetőt nem vontak be, így viszont a bank menedzsmentje lényegében 
szabad kezet kapott a  stratégia és az üzletpolitika meghatározásában. 
A politika az államtalanítás folyományaként fokozatosan visszahúzódott, 
és letett a bank rendszeres és közvetlen befolyásolásáról.

A többi nagybankkal ellentétben, az OTP által örökölt hitelállomány-
ban kevés volt a rossz kihelyezés, a KGST szétesése és a hazai csődhullám 
nem érintette a bankot olyan súlyosan, mint a vetélytársait. Miközben az 
OTP már lakosságcentrikus és a hazai bankszektorban úttörőnek számító 
szolgáltatásokkal jelentkezett, számos kereskedelmi bank még számlali-
mitekkel tartotta távol a bankváltásra egyébként is alacsony hajlandósá-
got mutató lakosságot. A vizsgált időszakban ezeknek és a sikeres nem-
zetközi terjeszkedési stratégiájának köszönhetően válhatott az OTP Bank 
a régió egyik vezető tőkeexportőrévé.
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