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A ,videk bankja” megteremteésenek dilemmai
Magyarorszagon'

Az iizleti vallalkozas — és kivaltképp a bankok — létének alapfeltétele a cég tokéjének
stabilitasa, raaddsul a bankok korunkban orszagos, avagy még szélesebb kori halo-
zatként léteznek. A szovetkezetnek viszont jellemzdje a nyitott tagsag és a valtozo téke,
azaz a tagok/tulajdonosok kilépési szabadsaga, tovabba a lokalis és helyi érdekii 1étezése.
A szivetkezetek masfél évszazados bankpiaci helytallasa a jogi és szervezeti keretek fej-
lesztését kovetelte, aminek a segitségével kontinensiink szamos orszagiaban meghataro-
z6 jelentdségii pénzintézetté valtak. A Kilépés lehetdségének korlatozasa, a tulajdonosi
koncentracié megakadalyozasa, a hal6zatkonform miikédés garantalasa révén kialakulo
kockazat- és iizletkozosség az eredményes miikodés titka. Magyarorszagon a piacgaz-
dasagi atalakulas két évtizede soran a szévetkezetmenedzsment lokalis és partikularis
érdeke megakadalyozta ezen szabalyok kialakitasat, ezért a szovetkezetek a szabadpiaci
felvasarlas targyava valnak, ekként a piaci lemorzsolodas utjat jarjak.

1. SZOVETKEZETI HITELINTEZETI SAJATOSSAGOK

A szovetkezet kiilonleges piaci szerepld, akar tigy, mint vallalkozas, és kiilondsképpen, mint
bank. A szovetkezet a tarsadalmi egyesiilet és a tarsasagi jogi iizleti vallalkozas sajatos
szimbiozisa. Mindkét kategoria jegyeibdl épitkezik. Bar az tizemszerti miikddés jellemzden
a gazdasagi vallalkozasok szabalyai szerint szervezddik, a tulajdonosi dsszefliggések, sti-
mulaciok azonban az egyesiilet jegyeit viselik. Azaz, nem a profittermelés a meghatarozo
cégfilozofiai gondolat, hanem kozvetleniil a tulajdonosok sajat személyének, cégének érde-
keit kell szolgalnia. Pregnansan jeleniti meg e jegyeket az 1 tag = 1 szavazat elve, amely
fliggetlen a résztvevok szerepvallalasatol a tékében; tulajdonképpen a tulajdonosi érdekek
egyenldségét hivatott érvényesiteni.

Hasonloan karakterisztikus sajatossag a nyitottsag elve. A részvénytarsasagoknal, a
korlatolt felelosségii tarsasagoknal a vallalkozasban torténd tulajdonszerzés a cég részé-
re véglegesen atengedett megtakaritast jelent. Azaz, csak a tulajdon értékesitésével lehet
a vallalkozasba fektetett tokét visszaszerezni. Szovetkezetnél azonban a tulajdonszerzést
tanusito részjegy értéke a kilépd tagnak visszajar, sot foszabalyként az id6kozben tortént
vagyongyarapodast is nevesiteni kell, el kell szamolni a tulajdonat megsziintetd személlyel.
(Megjegyzendd: mas allamokban a tag kilépéskor csak a befektetett dsszeget kapja visz-

1 A cikk egy hosszabb tanulmany alapjan késziilt, amely a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagi Karanak
sorozataban jelent meg: A szovetkezeti bank megteremtésének kisérlete Magyarorszdagon, PTE KRTI Miihely-
tanulmanyok 2009/2., Pécs
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sza, a vagyongyarapodas a szovetkezeté marad.) A szovetkezetben — miként egy tarsadalmi
egyesiiletben ez természetes — a tagok személyes sziikségleteik, igényeik alakuldsa, annak
kielégitettsége fliggvényében lépnek be és ki, a nyitott tagsag elve érvényesiil.

A részvénytarsasagoknal, korlatolt felelosségii tarsasagoknal a tokeegyesités, vagyis az
izleti célok teljesitése révén a tulajdonosok profitot kivannak termel(tet)ni, osztalékhoz és/
vagy a tulajdon értékesitésével arfolyamnyereséghez jutni. Ezzel szemben a szdvetkezet
személyegyesiilés, amelynek mikddése az alapitd személyek, cégek ,,sui generis” termé-
szetbeni maganérdekeinek érvényesiilését hivatott szolgalni.

Torténetileg azért jonnek létre szovetkezeti formaban az {izleti elvarasok alapjan ke-
vésbé kecsegtetd kereskedelmi, tovabba pénziigyi kozvetitd intézmények, hogy a szerény
profitabilitas esélyének dacara, vidéken, helyben is legyenek elérhetd szolgaltatasok. Ekként
alakult ki a német Schulze-Delitzsch és Raiffeisen, avagy az angol rochdale-i elvek, kezde-
ményezések alapjan a lokalis bankok, jott 1étre a vidéki aru- és pénzkereskedelem. A térségi
szolgaltatoé funkcio, az adott (kis)térség gazdaja, 1étezésének/fejlodésének finanszirozoja;
mint alapfeladat, ez a mai napig is meghatarozo ezen intézmények miikodésében.

A nyitott tagsag és a valtozo toke szovetkezeti alapjegyek, azonban nincsenek teljesen 0ssz-
hangban a banki miikddéshez sziikséges tokestabilitassal. Hiszen a masok pénzével folytatott
iizleti vallalkozas biztonsaganak ¢és felelds vitelének attributuma a szavatolotoke stabilitésa.

Meégis, immar 150 éves multat maguk mogott tudva, szdvetkezeti bankok virdgoznak
szerte a vilagban. Nyilvan vannak a szovetkezeti létnek olyan jegyei, amelyek rokon vo-
nasokat mutatnak a banki elvarasokkal, s feltehetéleg — néhany specialis megkotéssel — a
szovetkezet a banki kotottségeknek is képes megfelelni. Kérdés, hogy milyen hasonlésagok
jelentenek kitiintetett elényt a szdvetkezet szamara, ha bankként kivan megnyilvanulni, s
melyek azok a rendszerkorrekciok, amelyek e létet lehetdvé teszik.

Minthogy a hitelintézeti tevékenységet végzo szovetkezetekben az tigyfél egyben a tulaj-
donos is, ekként elséként ,,az ligyfél érdeke az elsdédleges” vonas emlitendo.

Masfeldl a szovetkezet szabadsag-prioritasat a szabalyozas kotottsége akként oldhatja,
ha a tagok/tulajdonosok kilépési szabadsagat a szovetkezeti formaban miikddoé hitelintézet
tokéjének stabilitasa, biztonsaga érdekében korlatozza. Példaul azzal, hogy az alapszabaly-
ban biztositja a részjegyek visszavalthatosaganak korlatozasat, tovabba nem engedélyezi a
vagyonnevesitést, azaz a részjegyre juto, a tagsagi ido alatt bekovetkezett vagyongyarapo-
das elszdmolasat.

A szovetkezeti hitelintézeteknél az iizleti és prudencidlis meggondolasbol folyamatos
tékegyarapitasi kényszer legkonnyebben ¢s tipikusan a nyereség tokésitésével kezelheto-
kezelendd, hisz a tagsagi tokebevonas esélye az 1 tag = | szavazat elve alapjan szerény,
tokegytjtés inkabb csak tagsagi toborzas formajaban lehetséges. A kivalni akaré téke pot-
lasara — hogy a szovetkezetnek kelld ideje maradjon — eldirasként jelenhet meg tovabba a
kilépés idobeni korlatozasa példaul 5 éves hataridovel, avagy tobb lépésben kérhetd ki a
részjegyérték. A magyar szabalyozas kétéves kivarast ir el6 a kilépés esetére, amennyiben a
toke sziikiilése a prudencialis szabalyok megsértését eredményezné.

A térségi iigyfélérdekek elsObbségét és a stabil helyi szolgaltatod 1étet hivatott garantalni
a koncentralt tulajdon tilalma. Azaz egy tag jellemzden csak 2-3 szazaléknyi tulajdont sze-
rezhet; ez a korlat szamos orszadgban parosul a szovetkezet részvénytarsasagga alakulasanak
tilalmaval.
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A szovetkezet mint lokalis eredetii és kotdédést intézmény, alapfilozofidjaban eleve a
térségi érdekek, a térségfinanszirozas intézményeként 1étezik. Ugyanakkor napjaink globa-
lizalodo vilagban ezt a térséget elétérbe helyezd funkciojat csak orszagos halozat részeként
tudja ellatni. Ugy a lakossagi, mint a vallalkozéi iigyfelek nemcsak helyben, hanem nem-
zetgazdasagi, s gyakran nemzetkozi élettérben varnak el szolgaltatasokat. Tovabba olyan
technikai és human szakmai elvarasok alakulnak ki a bankszovetkezetekkel szemben is,
amelyeknek a kielégitéséhez a helyi eréforrasok nem elegendéek. Ezért fuziok révén ndve-
lik a szovetkezetek az tlizleti erejiiket, jellemzden nemzeti szovetkezeti bankcsoportta szer-
vezddnek olyan jogi keretek kozt, amelyek a lokalis és a globalis érdekek, értékek egyiittes
érvényesiilését garantaljak. Egyfeldl a kiépiilé6 nemzeti halozat 6nalld jogi személyiségl,
autonom szolgaltatd egységekbdl all. Ugyanakkor megjelennek a halozatként 1étezést, az
egységes iizleti fellépést, az integritast garantalo jegyek is.

Igy szorito prudencialis, elsédleges kotelesség a kockazatkozosség, az intézményvéde-
lem, azaz a bels6 Onbiztositasi rendszer megteremtése. Hiszen a banki kockazatok és azok
kezelése, az ellehetetleniilés esélye exponencialisan erdsddik a toke abszolut mértéki csok-
kenésével. Raadasul a fiskalis segitség rendszerkockazatot jelenté csoportok, csoportosu-
lasok esetén szinte természetes, ugyanakkor a kozhatalom a lokalis fesziiltségekre kevéssé
érzékeny. Mindenekel6tt a szovetkezeti hitelintézeti csoportosuldsokban a csoportosulashoz
tartozo hitelintézetek betéteseinek biztonsagat szavatolo, kockazatkezeld alapok hivatottak
a rendszer 6nvédelmét garantalni. Ha ellenben az dnbiztositasi rendszer rendiil meg, ezek
felvetik az allami helytallas lehetdségét/sziikségességét.

Az Onbiztositas érdekében eléfordulhat, illetve sziikségessé valhat a halozat kdzponti
intézményeinek tulajdonszerzése a nehéz helyzetbe jutott tagszovetkezeteknél. E folyamat-
hoz kdtédéen jelennek meg az érintett, nehéz helyzetbe jutott autonom szdvetkezettagokra
vonatkozo, a rendszer egészének stabilitasat célzo jogi eldirasok, igy a vétdjogok és/vagy
els6bbségi dontések kiemelt személyi kérdésekben. De hasonld eldirasok kotdédhetnek a ta-
gok szamara kiutalt, {izleti célu tokejuttatasokhoz is. Szerzédéses formak is garantalhatjak
a halozat létezését, a versenyképes iizleti erd megjelenésének a lehetdségeét.

A kockazatkdzosség szlikségesse teszi a rendszertranszparenciat, a kozponti kotottségek
felvallalasat. gy szerencsés esetben egyidejiileg érvényesiilhet a helyi érdekii rugalmassag
¢s igyfelkdzpontusag, valamint a halozatszer(i, nagybanki szintli versenyképesség.

A hitelintézeteknél a részvénytarsasagi és a szovetkezeti filozofia kozeledésével megje-
lenik egy tjabb, forditott iranyu folyamat is. A részvénytarsasagi formaban miikdodé bankok
— kvazi ,,szovetkezeti” mintara — a megszokott technokratikus/tobbvonalasan linearis ira-
nyitasi rendszer helyett/mellett matrix tipusu szervezddésekkel kisérleteznek. Mikdzben a
szovetkezeti hitelintézetek, szovetkezeti hitelintézeti egységek az integralodas orszagonként
sajatos utjain nagybanki haldzatu szolgaltatoként jelennek meg, a bankok a szubszidiaritas
jegyében éppen a helyi autonémia szervezésének modjait keresik.

A nemzetkozivé valo bankcsoportok, pénziigyi holdingok kdrében egyre hosszabbak,
lassuak és nem eléggé rugalmasak a dontési palyak vonalai. Szabalyozassal, koltséges kont-
rollal egyre nehezebb a jellemzden szigoruan kozpontositott rendszer hatékony tizemelteté-
se, iranyitasa. Ujabban ,franchise” tipust szerzédésekkel dnelszamold fidkesoportok val-
nak profitcentrumma, ekként keresik a hatékony és a koriilmények valtozasdhoz gyorsan,
rugalmasan alkalmazkodni képes helybeni dontések szélesitésének a lehetdségét, s ekként
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kivanjak fenntartani a halozat integritasat. Mig a részvénytarsasagként miikodoé nagyban-
kok a nagy rendszerekben teremtenek helyi autonom csoportokat, addig a szovetkezeti ban-
kok az eleve autondm egységeik nagy rendszerré integralasan munkalkodnak.

A szovetkezeti hitelintézetek integraldsara vonatkozo, elvi meggondolasok a gyakorlat
kohojaban, az immar 27 tagtira boviilt Eurdpai Unidban igen valtozatos formakban jelennek
meg. A tovabbiakban els6 korben a magyar bankpiac fejlédésének részeként mutatjuk be a
takarékszovetkezeti szektor helytallasat, kiilondsképpen a piacgazdasag ujraépitésének két
¢évtizedes torténetében. Majd Osszevetjiik fejlodésiik tényeit az eurdpai torténetvariansok-
kal, ekként kivanjuk megitélni a magyar eseményeket, €s a tovabblépést szolgalni kivano
észrevételeknek is helyet adunk.

2. HELYTALLAS A PIACGAZDASAGBAN

A rendszervaltaskor a takarékszovetkezeteket a piacgazdasagi liberalizmus jegyében nagy-
korusitottak (1991. évi banktdrvény). Szabad teriik nyilt az onfejlédésre, és a hitelintézeti
jogositvanyok széles korének gyakorlasara kaptak torvényi felhatalmazast.

A piacgazdasag eltelt két évtizede alatt a szovetkezeti ,,6seré” messzemenden igazolta
¢let- és versenyképességét, pedig a bankrendszerben jelentds atalakulasok, atstrukturaloda-
sok torténtek.

Tradicionalisan az orszag teljes telepiilésszerkezetét feloleld haldzattal rendelkezd ta-
karékszovetkezetek szamara lehet6ség, sét torténelmi kiildetés, hogy modern, univerzalis,
nagy pénziigyi szolgaltatoként helyben, a vidéken szolgaljak ki a pénzintézeti paletta vala-
mennyi termékével a teljes piacot. Kérdés, megtalalja-e ehhez a szektor az adekvat modellt
¢és utat, felismeri-e, van-e¢ szandék és erd a sikerre, vagy felmorzsolodik a totalis/globalis
pénziigyi szektorbeli versenyben.

Bar a piacgazdasagi tanulopénzt a takarékszovetkezeti szektor is megfizette, a kilenc-
venes évek elején a hitelintézeti konszolidaciot nem keriilhette el. A piacgazdasagi transz-
formacio a takarékszovetkezetek ligyfélkorének jelentds részét is sulyosan érintette, igy a
szovetkezetek harmada szorult allami segitségre.

A takarékszovetkezetek felmeriilt nehézségeiben 1ényeges szerepet jatszott az Uj piaci
helyzetekre vald felkésziiletlenség, tapasztalatlansag és szervezetlenség. A sziikséges se-
gitség mértéke azonban eltorpiilt szamos kereskedelmi bank raszorultsaga mogott. Raada-
sul a kereskedelmi bankok az allami felt6késités nagyobb részét visszatéritési kotelezettség
nélkiil kaptak, és a kormanyzat a privatizacios nyereség megtériilésébdl kivanta azt az al-
lamhaztartas szamara kompenzalni. Minthogy a takarékszdvetkezeti részjegyek esetén e
megoldas nem volt jarhato, ebben a kdrben a tokejuttatas 20 éves visszatéritési kotelezettség
mellett tortént.

Két évtizedet attekintve: a nagy kereskedelmi bankok versengését dvezd atalakulasok
kozepette latszolag a poziciot tartod valtozatlansag jellemzi a takarékszovetkezeti szektort.
Eredményeit lokalis tulajdonosi keretben, kiilsé toke és know-how segitség nélkiil érte el,
a sajat ,,vidéki” utjat jarva, alapjaban a kis- és kozépjovedelmiick bankjaként 6rzi 4-6%-os
piaci részesedését.
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A siker tényezdit a kovetkezdkben ragadhatjuk meg:

o fiterjedt fiokhalozat — az iizleti egységek szama az 1800-at kozeliti, ekként tobb, mint
az Osszes részvénytarsasagi formaban mitkodd banké egyiittvéve;

o Jokalis monopolium — 1100 telepiilésen csak takarékszovetkezetek rendelkeznek iizle-
ti egységgel; hosszu ideig az OTP csupan a varosokban, az 1j, részvénytarsasagi for-
maban miikodd kereskedelmi bankok legfeljebb a megyeszékhelyeken jelentek meg,
minddssze 1-1 fiokkal,

o iigyfélszegmens monopolium — a kis- és kozépjovedelmuiek hosszu ideig érdektele-
nek voltak az orszagos halozattal rendelkezd, nagy kereskedelmi bankok szamara, az
OTP szelektalt a 4 millios tigyfélkorben, és a komplexebb, igényesebb szolgaltatast
igénylo tigyfeleket célozta meg, a vidéken ujonnan fiokot nyitd kereskedelmi bankok
pedig a 100-200 ezer gazdagabb, varosi tigyféllel is megelégedtek;

o személyesség és rugalmassag — a 8000 dolgozo 50-150 éves takarék(hitel)szovetke-
zeti multtal, jellemzéen nem sziik iizletpolitikai megfontolas alapjan, hanem az tigy-
felekkel egyiitt tanulta a bankolast, prioritasa a helyi igények kiszolgalasa, helybeni
dontések alapjan;

o dllami segitség — 1993-ban 7 milliardos allami t6kejuttatassal intézményvédelmi alap
létesiilt, amely a takarékszovetkezetek egyharmadat konszolidalta, majd masfél év-
tized alatt haromtucatnyi valsaghelyzet kezelése/megeldzése segitette az lizemszerd,
76 hirti miikodést.

A sikeres miikodés azonban nem feltétlentil jelenti az eredményes szereplést. A dolgozok, a
fiokok imponal6 szama, az évszazados tradicio dnmagaban is felveti a kérdést: vajon a ,,banko-
sodas” felfutasanak koraban, a nominalisan kozel négyszeresére ndvekvo hitelintézeti piacon
vajon valdban €lt-e a takarékszdvetkezeti szektor az tlizleti lehetdségeivel? Kivaltképp élesen
fogalmazodik meg a kérdés, ha latjuk, hogy tobb részvénytarsasagi formaban alapitott bank
egy-masfél évtizedes fejlddéssel hasonlo, avagy akar kétszeres piaci teret volt képes szerezni.

Kérdés, hogy a folyamatos modernizacios kotelezettség, a 1épéstartas a piaci elvarasok-
kal megvalosithato-e, tovabba az OTP-szintli 1étszam ¢és az OTP fidkjainak négyszeresét
kitevo fiokszam fenntarthato-e oly modon, hogy a takarékszovetkezetek iigyfélkore mind-
Ossze negyedakkora, mint az OTP-¢.

Kétségtelen, hogy takarékszovetkezetek mérlegfoosszege a vizsgalt idészakban 15-
szorosére nétt (90 Mrd Ft-rol 1350 Mrd Ft-ra), mig a részvénytarsasagi formaban miikodo
bankok mérlegfodsszegének a novekedése 13-szoros volt (2100 Mrd Ft-rol 29 000 Mrd Ft-
ra), s az OTP tizszeres novekedést mutatott. Imponalonak is tiinhet a takarékszovetkeze-
tek novekedése, azonban meggondolando, hogy hét olyan bankot is talalhatunk, amelyek
mérlegfédsszegének a novekménye az 1993. évet kdvetd idészakban 30-50-70-szeres.

Kiilonoskeépp aktualis a kérdésfelvetés, ha figyelembe vessziik, hogy az 1993. évi 6%-0s
piacrész a konszolidacios bizalomgyengiilés folytan 4%-ra mérséklodott. A takarékszovet-
kezetek csucsbankja is jelentds konszolidaciora szorult, majd privatizaltdk. Az allam 1996-
ban a német Volks- és Raiffeisen bankok csticsbankjat, a Deutsche Genossenschaftbankot
vonta be tulajdonosnak, remélve, hogy az tokét, terméket, szakértelmet, know-how-t hoz a
szektorba, és aktivan hozzajarul ahhoz, hogy a fejlett piacgazdasagok sikeres szovetkezeti
bankjainak valamely formajat megszervezzék Magyarorszagon.
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A munkak nagy lendiilettel elkezdddtek, s a piaci részesedés megduplazasanak céljat is
elfogadtak. Torvénytervezet késziilt, amely a szektornak a holland Rabobank-tipusu bank-
csoportta szervezodését célozta. A piaci részesedést 2002-re 7%-ra sikeriilt novelni, de a
csoportszervezddés kelld szakmai tisztanlatas, szervezo €¢s meggy6z6 erd nélkiil megallt. A
kozelmult éveinek latvanyos fejlédésébdl, ,,bank boom”-jabol kimaradtak a takarékszovet-
kezetek. Mikozben a banki novekedés masfélszeres lett, meghaladta a GDP értékét, addig a
takarékszovetkezetek sajat novekedési palyajukon maradva, relative allva maradtak, folya-
matosan csokkend piaci részesedésiik pedig ismét a 4%-hoz kozelit.

Egyre erdteljesebbé valik az alapkonfliktus, mégpedig a szektorfilozofia hidnya, a szer-
vezet atgondolatlansaga, rendezetlensége. Husz év alatt nem volt képes a szektor vezetése
— a kormanyzattal kardltve — megalkotni az oly sikeres nyugat-eurdpai mintakbol épitkezd
modellt, amely a ,,vidék” teljes korti pénziigyi kiszolgalasara lenne hivatott. A rendszer-
ideologia megoldatlansaga, felerds6dé gondokat hozva, immar a jovot is megkérddjelezd
identitasvalsaghoz vezetett.

Az orszagos szovetség feladata lett volna a modellalkotas és szervezés, azonban az is-
mételten a ,,szubjektiv” érdekképviseletet valasztotta: a konnyebb utat, az alulrél jovo kez-
deményezéseket varo, ,,szerves” fejlodés titjat, amely azonban nem volt képes tuljutni a napi
érdekek utvesztdjén. A ,,megy ez magatdl is”, a ,,mondjak meg a takarékszovetkezetek”
szemlélet, azaz a takarékszovetkezetek helyi vezetése ,,0nigazgatas-alapu” fejlodésére épii-
16, illuzionak bizonyulé modellje megbosszulta magat. S ez nem véletlen, hiszen a teljes
magyar bankrendszer piacgazdasagi megujitasa a szervetlen utat, a kiilhoni példak alapjan
a hazai z6ldmezds/privatizacios honositas ttjat jarta a maga totalis, 300 éves honi el6zmé-
nyekre tamaszkodé apparatusaval.

A takarékszovetségi vezetés szakmai/politikai felkésziiltsége és batorsaga hianyzott ah-
hoz, hogy a kormanyzati sejtésekbe kapaszkodva, kialakitsa a modernizacio adekvat mo-
delljét és utjat.

A torténelmi esély elmulasztasa — a lokalis takarékszovetkezeti szintrél az autondm
szovetkezeti egységekbdl épitkezd, orszagos szovetkezeti bankhaldzat 1étrehozasanak el-
maradasa — folyamatos piacvesztéssel jar. A helyzetet dramaian szemlélteti a lakossagi
hitelezésben elfoglalt, dominans pozicié marginalizalodésa, a piaci részesedés negyedére
csokkenése.

Ugyancsak aggalyos — a fenti jelek alapjan nem meglepd — jelenség, hogy az eredetileg
3 millios ligyfélkor a nagybanki versenyben 1 millidra sziikiilt, a 2 milliés tulajdonosi kor
alig 200 ezerre mérséklddott. A sziikiilo élettér egyre inkabb a helyi takarékszovetkezeti
kozik. A folyamatosan sziikséges modernizacio részleges €s esetleges, nem Kiterjedt és nem
rendszerszerl. Bar a rendszervaltaskor még 260 takarékszovetkezetet szamlalo szektor 140
tagura sziikiilt, a folyamat szamos térségben megndévelte a helyi tizleti er6t. Azonban jellem-
z6en a valsaghelyzetek, a minimalis t6kekdvetelmény-eldirasok névekedése, s csak elvétve
az iizleti megfontolasok serkentették 110 takarékszdvetkezet esetében a végbement fuziot.

Az egységes lizleti megjelenéshez a takarékszovetkezetek nem jutottak el, a lokalis 1ét és
a globalis izleti szerep kialakitasa, 6sszekapcsolasa nem tortént meg. A termékkor szélese-
dése, a banktechnika megujulasa, a szolgaltatasok rohamos béviilése nem kellé mértékben
kovetkezett be.
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Miel6tt fajstlyosabb megallapitasokat is felvallalnank, egy eurdpai korkép segitségével
tajékozodunk a szovetkezeti bankok nemzetkdzi helytallasarol; ennek tiikrében érdemibb
lehetéségiink nyilik a realis itéletalkotasra.

3. SZOVETKEZETI BANKOK EUROPABAN

3.1. Tények

Altalaban és altalanossagban megallapithato, hogy a nagyvilagban a ,,helyben a helyiekért”
elve alapjan a 150 éve szervezddott szovetkezeti bankok kialltak az id6 probajat. Az Eurdpai
Uni6 27 tagorszaga koziil hiiszban jelentds piaci tényezot jelentenek a szovetkezeti ban-
kok. Az unid egészében a 2007. évi adatok szerint 30 szovetkezeti bank(csoport) miikodott,
amelyekhez 4100 tag(bank)szovetkezet tartozott; 63 ezer fiokban 750 ezer az alkalmazottak
szama, 160 millids az ligyfélkor, amelynek a harmada tag, azaz tulajdonos is volt.

Két csoportban kivanjuk vizsgalni a tényeket €s a fejleményeket. Az egyik korbe (1.
tablazat) 8 fejlett orszag 12 szdvetkezeti bankja tartozik. E bankok jelentds, legalabb 60
milliard EUR mérlegféosszegiick, és orszaguk meghatarozo, jellemzdéen 30% feletti piaci
részesedésll pénzintézetei, ndvekedésiik az 1993-2007 kozotti iddszakban atlagosan 480%
volt. A masik csoportba (2. tablazat) 10 orszag 14 szovetkezeti bankja sorolhato, jellemzéen
10 milliard EUR-t el nem éré mérlegf6osszeggel és orszagukban szerényebb, 1-2, legfeljebb
5%-o0s piaci részesedéssel, novekedésiik pedig a vizsgalt idészakban atlagosan 250%-0s
mértéket ért el.

A ,,nagyok” csoportjaban a tablazat tanisaga szerint a harom francia bank teljesitménye
kiemelkedik 349 milliard, 553 milliard, illetve 1541 milliard eurdés mérlegf6osszeggel, és
egyittesen 53%-o0s hazai piaci részesedéssel. Az 1993-2007 kozotti idészakban noveke-
désiik rendre 900%-o0s, 522%-o0s, illetve 606%-0s volt. Hollandia, Finnorszag és Ausztria
esetében 570 milliard, 65 milliard, illetve 331 (236 + 95) milliard euro6 a szévetkezeti ban-
kok Osszesitett mérlegféosszege, és rendre 41%-0s, 32%-0s és 36%-0s a piaci részesedésiik.
A szbvetkezeti bankok novekedése a vizsgalt masfél évtized alatt az osztrak és a holland
bankok esetén négy-6tszords, mig a finn banknal két és félszeres. A két olasz szovetkezeti
bankhaloézat is egyiittesen 31%-o0s piacrészesedést jelent 150 milliard, illetve 409 milliard
euros mérlegféosszeggel, novekedésiik pedig 200%-o0s volt. A svajci szdvetkezeti bankok
69 milliard eurdnak megfelel6 mérlegféosszege 19%-0s piaci részesedést jelent.

Kiilonleges helyzetii a német szovetkezeti bankhalozat, amelynek imponalo a 995 milli-
ard euros mérlegfoosszege, 14 ezer fiokja, 30 millio tigyfele és 16 milli6 tagja van; azonban
a vizsgalt id6szak elején 26%-0s piaci részesedése volt, a végén viszont 18%-os. Kivételes-
nek tekinthetd a piaci pozicid csokkenése (amugy 2,5-szeres novekedés mellett).

Végiil a spanyol szovetkezeti bankhaldzat emlitendd szerényebb, 5%-os piaci részese-
déssel, 108 milliard euros mérlegféosszeggel, a vizsgalt idészakban kozel 6-szoros noveke-
dést mutatva.
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A, kicsik” csoportjaba jellemzden a kis és kevéssé fejlett orszagok alacsonyabb piaci ré-
szesedésli szovetkezeti bankjai tartoznak. A mérlegfoosszeget tekintve, 17 millidrd eurdval
az angol szovetkezeti bank a vezetd, azonban pusztan 1% a hazai piaci sulya, mikdzben
253%-o0s a novekedése az 1993-2007 kdzotti iddszakban.

A 10 milliard eurds kategoriaba tartozik a ciprusi, a lengyel és a portugal bank, rend-
re 23%-0s, 9%-0s, illetve 6% piaci részesedéssel, novekedésiik 10-szeres, 6-szoros, illetve
11-szeres. A 4-5 ezer milliard eurds kategoridban talalhato a belga, a magyar, a svéd €s a
luxemburgi szovetkezeti bankhaldzat, utobbi 10% piacrésszel. A ndvekedésiik a vizsgalt 16
¢év alatt 4-6-szoros mértéka.

Szerény, 1-2% piacrészii és 1-2 ezer millidrdos mérlegfodsszegii a gorog €s a dan szo-
vetkezeti bankhalozat. Hasonlo piaci részesedéssel minddssze néhany szazmillio euro
mérlegf6dsszegli a szlovén, a bolgar, a litvan és a roman szovetkezeti bank.

A két csoport fejlédésének folyamatait harom karakteres tényezdvel jellemezhetjiik.
Az organikus fejlédésvonal elébb a lokalis, majd az univerzalisan nemzeti, sot esetlegesen
nemzetkozi (régios/paneuropai avagy még inkabb globalizalt) bankhalozat 1épcséfokain at
vezet.

A 19. szazad utols6é harmada a helyi érdek és els6sorban szolgaltataskotott, térségi-
ellatasi felelosségti lokalis bankok létrejottét kovetelte. Szerte Europaban és a vilagban e
bankok gomba modra szaporodtak. A 20. szdzad masodik felét6l azonban mar egyre erétel-
jesebb sziikséglet a nemzeti szinten haldzatként szolgaltatni képes bank(csoport).

Fejlett orszagok soraban megtalaltdk a modot, hogy a lokalis kisbankok — noha megdriz-
ték szovetkezeti autonomiajukat — a nemzeti integritas részévé legyenek. Jellemzden keres-
kedelmi bank formaju csucsbankot hoztak 1étre, kozos kockazati alapokat és egyéb kdzponti
kiszolgald szerveket létesitettek. A kiterjedt és egységes megjelenés szinergiahatasaként
20-30% piaci résszel orszagaik vezetd bankjai kozé keriiltek.

Sikeriik nem kis mértékben kotodott az allami segitséghez, amely elismerte a vidéki
halozat relative magas fajlagos koltségét. Egyben folyamatos gazdasagpolitikai feladatot is
ellattak, széles kori tarsadalmi kotelezettséget (kisvallalkozoi és agrarcégeknek nytjtando
allami, majd unios tdmogatasokat és el6finanszirozast) is teljesitettek.

Ezt az utatjarta be a német, az olasz, a francia, a holland, az osztrak és a finn szovetkezeti
mozgalom. A fejlddés utjat egyre inkabb a holding tipust formak jelentették, amelyekben a
modern pénziigyi szolgaltatod rendszer (bank, jelzaloghitel, értékpapir, biztosito, lakastaka-
rék, nyugdijpénztar, lizing stb.) teljes palettajara kiterjed a szolgaltatas. Minden bizonnyal a
szovetkezet tradicidja, széles kori ismertsége és személyessége jelent addicionalis tobbletet
a tarsasagi jogi alapon szervezett szolgaltatasok hatékony ellatasaban.

Mas léptékben, de hasonldé nemzeti jelentségli a ciprusi szovetkezeti bank is. Megint
mas léptéket jelent az elmult évtizedek jelenségeként az, hogy néhanyan koziiliik a globali-
zalodas jegyében széleskorli nemzetkdzi halozatot is kiépitettek vagy akviraltak. Kiilonos-
képp sikeres e tekintetben példaul a Crédit Agricole, a Rabobank avagy az osztrak Raiffeisen
Bank. Jellemzden azonban megelégedtek a ,,nemzeti bajnok™ pozicié megtartasaval.

Nem utolsésorban emlitendd, hogy a kdzelmult pénziigyi valsaga elsuhant a szovetkeze-
ti szektor felett, az alapjaban lokalis kotédést lizletkor kimaradt a globalis nagybankok val-
sagproblémaibol. Raadasul a nagybankok iranti bizalom megrendiilése jellemzden jelentds
addicionalis piacot eredményezett a szovetkezeti bankoknak.
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Az elézéekben emlitett szovetkezeti bankok masik kore nem fejlodott fel orszagosan
meghatarozo rendszerré, lokalis és/vagy térségi szegmensbank maradt. E korbe tartoznak a
brit, az ir, a belga, a dan vagy svéd szovetkezetek. A két kategoria kozott emlithetd a tisztes
helytallast spanyol, portugal vagy luxemburgi szovetkezeti bankhaldzat. Megemlitendo,
hogy tobb orszagban voltak olyan szovetkezetek, amelyek a csticsbankjukkal egyiitt rész-
vénytarsasagga alakultak (pl. Svédorszagban), vagy felmorzsolodtak a piaci versenyben (pl.
Csehorszagban, Szlovakiaban), esetleg mas bankok akviraltak 6ket (pl. Belgiumban). Fran-
ciaorszagban a Caisse d’ Epargne Takarékpénztar Rt. valtott at szovetkezeti formara.

Egy harmadik kort képeznek az unidhoz Gjonnan csatlakozo kelet-kozép-europai tag-
orszagok, igen érdekes torténelmi kihivas és lehetdség metszéspontjaban. Eleve meglepd,
hogy orszagok soraban az allamszocializmus viszonyai kozott is megmaradtak a ,,magéan-
szféra” pénzpiaci szovetkezetei. Bar helyenként csak foszlanyokban léteznek, a tény mégis
jelzi az elvi nélkiilozhetetlenségiiket. Igaz, ellenpéldaként Csehorszagban vagy Szlovakia-
ban még a piacgazdasagi valtas el6tt felmorzsolodtak a szovetkezetek.

A jelen tények szerint azonban a lengyel, a magyar, a szlovén, a litvan, a bolgar és a
roman szovetkezetek egyenld eséllyel allhattak a piacgazdasag tjraszervez6dé bankrend-
szerének startvonalahoz. Megkaptak a lehetdséget, hogy a sikeres nyugat-eurdpai mintak/
modellek mentén betdltsék hazajukban a nélkiilozhetetlen vidéki bankhalozat szerepét. Erre
évszazados tapasztalatuk és ismertségiik mindenképp predesztinalja az intézményeket.
Kérdés, megtalaljak-e a know-how-t, a tokét, a szervezderdt, a szakmai-politikai tisztan-
latast, az érdekkiegyensulyozas modozatait, amelyek nélkiilozhetetlenek az autonomiakbol
¢épitkez6, nemzeti halozatd, univerzalis szolgaltatd bank kiépitéséhez.

A jelen adatok legfeljebb a lengyel és a magyar térségben sejtetnek erre gyenge esélyt. A
tobbiek a lokalitas-lemorzsolodas utjara latszanak sodrodni.

3.2. Tanulsagok

A jelzett globalis adatokbol néhany alapvetd tendencia is kiolvashato. A menedzsmentiroda-
lom kedvenc tétele napjainkban, hogy nem a nagy hal eszi meg a kis halat, hanem a gyors.
A bankszféra folyamatait figyelve azonban az latszik, hogy a nagy hal a gyors. Nem a kicsik
zarkoznak fel a sikeresekhez, hanem a sikeresek lesznek egyre eredményesebbek. Minden
bizonnyal arrél van sz6 a jelen bankfejlédési fazisban, hogy akinek piaca, ismertsége van,
az tud ¢élni a megnyilo 0j igényekkel, s az ezekbdl adodo piaci lehetdségekkel. A nemzetek
gazdagodasaval exponencialisan nének a pénziigyi igények. A nagyobb, fejlettebb bankok
elobb érzékelik az 0j iranti igényt, és rendelkeznek a sziikséges forrasokkal, eszkozokkel,
amelyekkel helytallhatnak és tovabbléphetnek.

A nagysag ara, a lehetdségek tuldimenzionalasa, netan az azokkal valé visszaélés ugyan
épp napjainkban kulminalo probléma. Azonban épp az a feladat, hogy a tartds tendenciakrol
lefejtsiik a raépiilt, gondot okoz6 jelenségeket/gyakorlatot.

Ha csak jelzésszertien is, de mindenképp érdemes 6sszevetni az unid szévetkezetei bank-
jainak, a ,,nagyok” és a ,kicsik” csoportjanak részletesebb fejlddéstényeit az 1993—-2007-es
évek idGszakaban a magyar eredményekkel. Az 6sszevetés segitségével néhany megalla-
pitasra juthatunk. igy kérdés, hogy mely tények melyik iranyvonalat sejtetik: a piacrol le-
morzsolodo szegmensbank, avagy a meghatarozo jelentségii, nélkiilozhetetlen nagybanki
pozicidhoz vezetd ut iranyat?
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A meérlegf6osszeg novekedésének grafikonja (1. abra) Snmagéban igazolja a ,,nagyobb
a gyorsabb” tételt, és biztatéan sokat sejtetd, hogy a ,,HUN” jelli gorbe a sikeres nagyok
grafikonivéhez konvergal, miként a fel nem tiintetett lengyel fejlédés ive is.

1. abra
A mérlegf6osszeg novekedésének dsszehasonlitasa
az europai uniés vezeto, kisebb és a magyar szovetkezeti bankok esetén
(1993-2007)
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Forrdas: a szerz0 szamitasai (1.1-2. tablazat)

Bar hatalmasak és imponaldak a méretek, az 1. és 2. tablazat alapjan szamithato fajlagos
mutatdk alapjan azonban erételjesen tagolt szervezeteket definialhatunk, igy emberléptékii-
nek tekinthetdk, azaz megmarad a tradicionalis emberkozeli tigyfélkapcsolat. A személyes-
ség a gigantikus méretek mellett tovabbra is 1étezik. Egy takarékszovetkezet ugyanis atlago-
san a kezdeti 7 ezer helyett 40 ezer tigyféllel foglalkozik, egy fiok atlagosan 1,3 ezer ligyfél
helyett 2,5 ezer tigyfelet szolgal ki, mig egy ligyintézore 160 tigyfél helyett 200 tigyfél jut.

Figyelemre méltdé a magyar dinamika, az érték viszont harmincada (mérlegf6osszeg/
fiok), tizede (mérlegfédsszeg/ligyintézd) a nagyok, illetve negyede-fele a ,,kicsik” értékei-
nek. Példaul az egy fidkra juto fajlagos mérlegfoosszeg 82 millié euro, ennek értéke a leg-
nagyobb magyar takarékszovetkezetek mérlegféosszegével hasonlithatd Gssze. Megjegyez-
hetjiik, hogy e korben az atlagos takarékszovetkezeti mérlegfédsszeg (1300 millio EUR) a
magyar kdzépbankok méretének megfeleld nagysagu.

A helyzet jelzi, hogy az 6nmagara utalt belsé erd kevés a jo példak hazai honositasara.
Az organikus fejlédés csak az elmaradasra-lemaradasra elegendd, kiilsé mintak, téke és
fels6 szabalyozasi-stimulalasi tényezdk nélkiil nem latszik tartds esély a versenyben mara-
dasra. Ha nem ¢érik el a fajlagos mutatok minimalis értékeit, nem szerzik meg a minimalisan
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sziikséges betét-, hitel-, tigyfélallomanyokat, az konzervalja a lemaradast, a piacrél valo
kicsuszas utjat jelenti. Hasonlo kovetkeztetésre juthatunk a létszam fajlagos mutatoinak 6sz-
szevetése alapjan is.

Masfeldl az lizleti integracio kezdetlegessége magyarazza, hogy jellemzden csak a loka-
lisan megragadhat¢ tigyfélkornek a sajat termékkel valo kiszolgalasara kell szoritkozniuk,
¢és a ,,vidék bankja” kiildetésbdl adodo feladatokat orszagos szervezettség hianyaban nem
képesek ellatni.

Nem utolsésorban: az 1-2. tablazat alapjan szemmel lathato, hogy a tagsag, a szovetke-
zeti tulajdon megbecsiilt 6sszetevdje a ,,nagyok™ iizleti sikereinek. Az 1993. évi 16 millids
tagsag az ligyfelek felét teszi ki, azaz része a fogyasztoi tulajdonoskozosségnek. A vizsgalt
16 év alatt folyamatos a taglétszam ndvekedése is, €s az idészak végére az 50 millios tagsag
az ligyfelek harmadat jelenti.

Az egy takarékszovetkezet szintjén 3,6 ezres taglétszam 12 ezerre nd, egy fiokhoz
elébb 650, majd 760 tag tartozik, egy iigyintézore pedig 80 tag jut. Nyilvanvalo, hogy a
tartos iigyfélkapcsolat, a fogyasztoi ontudat és kotédés miatt a fejlett orszagokban ko-
molyan veszik a szovetkezet mozgalmi jellegét. Kiemelendd, hogy a globalis, eurdpai
nagybanki méretek mikroszférajaban megjelend tagi kozvetlenség, fogyasztoi visszacsa-
tolas — a fiokra avagy az ligyintézdre vetitett, alacsony fajlagos taglétszam esetén — napi
gyakorlatként apolhato.

A kicsik” esetén az tizleti és izemgazdasagi fejlodés teriiletén az adatokhoz hasonléan
szerényebb a helyzet. Az 5 milliés taglétszam ugyan 4 milliora sztikiilt, a takarékszdovet-
kezet atlag taglétszama azonban 3,7 ezer. A fidkokra atlagosan 560 tag, egy iigyintézdre
atlagosan 85 tag jut, igy e korben is érzékelhetok az érdemi tag/tulajdonos kapcsolatok.

A magyar tények az 1993. évben még szinkronban voltak a nemzetkozi gyakorlattal. A
2 millio tag az tigyfelek kétharmadat jelentette, és a 8,5 ezer takarék-, illetve 1,1 ezer fiok-
szintli taglétszam kiemelkedden tartos tigyfélkapcsolatot tett lehetéve.

A menedzsment egyre gyorsabban ,,szabadult meg” a tagsagatol, a tagsag 95%-a eltiint.
A valosag azonban még a tényeknél is szomorubb. Néhany takarékszovetkezet még 6rzi tra-
dicionalis 10-20 ezres tagtaborat, viszont kizarolagos érvénnyel a torvényi 200 f6 minima-
lisan kotelezd tagszam talalhatd a magyar takarékszovetkezeteknél. E helyzet, dsszevetve
a pénziigyi szektorbeli és az unios fejlemények megallapitasaival, mélyebb 6sszefliggések
megfogalmazasat indokolja.

4. IDENTITASVALSAG, KERDESES JOVO

4.1. A szabadsag foglyai

A magyar takarékszovetkezetek a rendszervaltasig a nemzetkozi gyakorlatnak megfeleléen,
szoros Onszabalyozasi €s Onszervezddési rendszerben miitkodtek, kiegésziilve jogszabalyi
hattérgaranciakkal. Az 6nszabalyozasi rendszer értelmében meghataroztak, hogy legfeljebb
mekkora 0sszegli lehet a jegyezhetd részjegy értéke, tovabba azt is, hogy egy tag hany rész-
jegyet vasarolhat. Osszhangban az 1 tag = 1 szavazat szovetkezeti alapelvvel, a szabalyozas
¢és az iranyitas torekedett érvényesiteni azon alapelvet, hogy a hitelintézeti tevékenységet
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veégzo szovetkezetben azonos érdekil és egyenrangu — fogyasztasban/szolgaltatasban érde-
kelt — tagok legyenek. Arra torekedtek, hogy az ligyfelek minél szélesebb kore tag és tulaj-
donos is legyen. Osszhangban a kozvetlenség és a lokalitds elvével, tag csak helyben laké
személy lehetett.

A takarékszovetkezetek mitkodése a megyei és az orszagos szdvetség intézményrend-
szerében a szoros ellendrzés €s tevékenység-Osszehangolas jegyében, a lokalitas életterében
valosult meg. A szolgaltatasok dontden a lakossagi megtakaritas gytijtésére €s a haztartasok
finanszirozasara szoritkoztak, a gazdalkodas korében inkabb csak a ,,haztaji gazdasag” ta-
mogatasaban vallaltak szerepet.

A piacgazdasagi szervezddés bankszabalyozasa érzéketlen volt a takarékszovetkezeti
sajatossagokra ¢s a specialis, tradicionalis funkciokra, szabalyozasigényre. A Pit. (1991. évi
banktérvény) 6nalld kisbank mindségben kezelte a takarékszovetkezeteket, szerény speci-
alis szabalyozassal.

Az égetden sziikséges teendOk hamar felszinre hoztak a szovetkezetspecifikus szabalyo-
zasi kotelezettség elmulasztasanak a problémait. A piacgazdasagi standardok potlasa meg-
keriilhetetlen sziikségként jelentkezett. Siirgetd volt a hidnyzo tékealapok megteremtése,
amelyek megléte mellett is — az abszoltte kis tokék fokozott kockazatossaga miatt — sziiksé-
ges a keresztgarancia-rendszer kialakitasa.

Hidnyzott tovabba az orszagos iizlethaldzatként torténd megjelenés megszervezése,
intézményrendszere. A torténelmi kiildetés a ,,vidék bankja” szerepre nyilvanvalo, ezt az
univerzalis kisbank kategoriaban jeldlték meg. Ahhoz viszont, hogy képes legyen ellatni az
univerzalis helyi szolgaltatasnyujtast, kiterjedt kozponti csucsszervrendszer, toke, technika,
szakemberek sziikségesek.

A szektort az elsé sokk hamar elérte. A rendszervaltassal egyiitt jar6é cs6dok, az addig
ismeretlen munkanélkiiliség, a tapasztalatlansag és felkésziiletlenség nem kelléen megala-
pozott hitelkihelyezésekhez, a hitelek tomeges befagyasahoz vezetett. Kormanyzati kezde-
ményezésre ¢s allami tékével, 1993-ban Iétrejott a prudencialis integracié (OTIVA — Orsza-
gos Intézményvédelmi Alap). Valsagkezeld alap létesiilt, és intézményesiilt a folyamatos,
szakavatott ellenérzés a takarékszovetkezeteket érintd valsaghelyzetek megeldzésére és
kezelésére.

Egyidejlileg kormanyprogram késziilt a ,,vidék bankja” létrehozasara, az iizleti integracio
szervezeti, szabalyozasi rendszerének kialakitasara. A bazist a Takarékbank jelentette, ame-
lyet 1989-ben a takarékszovetkezetek alapitottak. A folyamat segitésére a Phare tamogata-
si programmal unios szakértok sora érkezett, és segitették a gondolkodast, a szervezddést.

A folyamatot felgyorsitotta a Takarékbank privatizacidja. A bankkonszolidaci6 soran a
Takarékbank — sulyos kihelyezési veszteségei folytan — allami feltokésitéssel tobbségi alla-
mi tulajdonba keriilt. A privatizacios folyamatban — a vitak, tiltakozasok ellenére — a német
szovetkezeti csticsbank lett a f6 tulajdonos. Ettél az intézménytél mint szakmai (banki és
szovetkezeti) befektet6tél modellmintat és tokét, valamint tlizleti kapcsolatokat vartak. A
folyamat eredményeként az ezredfordulora torvénytervezet késziilt, amely egy Rabobank-
tipusu, belsd hierarchidra épiild, szoros tizleti integracioban definialta a hatékony és ered-
ményes egyiittmikodést.

Addigra azonban ,,a partikularis szabadsag édes madara messzire repiilt, és leszallni
azota sem akar”. Ugyanis a takarékszovetkezeti menedzsment — €lve a fogyasztasi tipusu
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szovetkezeti tulajdonosoknak a toke/osztalék iranti ,,érdektelenségébdl”, tovabba a piacgaz-
dasagi szabalyozasi sztenderdek hidnyabol adddo lehetdséggel — valosagos vagyoni felelds-
ség és kockazat nélkiil informalis és érdemi tulajdonlashoz jutott.

A rendszervaltas el6tt négy kohézios pillér garantalta a takarékorszag konzisztens, rend-
szerszert mikodését. Az egyik a tagsag tulajdonosi ellendrzése volt, amely a legfeljebb ,,3-4
falu egy egység” képletben kozvetlen, személyes és valos kontrollt, kotelezettséget jelentett.
Ehhez parosult elébb az OTP, majd a Pénziigyminisztérium szakmai irdnyitasa, tovabba a
helyi és az orszagos szovetség szervezdereje (ellendrzés, iizemgazdasagi tanacsadas, vezetd
személyek kérdésében a jelolés joga), s végiil a gazdasagpolitikai partiranyitas.

Az utdbbi harom eszkdz megsziint, és a helyiikbe 1€pd intézmények — Takarékbank,
Intézményvédelmi Alap — nem néttek fel a feladathoz, nem fejlodtek fel integralasra képes
intézményekké. A takarékszovetkezetek 10 év alatt varosi kozpontu, kistérségszintii, sot
jellemzden nagyvarosi megjelenésig is eljutd intézményekké valtak. A menedzsment €lt a
Pit. 4ltal biztositott, széles korti banki jogositvanyaval, az tizemi/iizleti fejodésre fokuszalt,
a tagsagi kapcsolatokat elhanyagolta. A falusi tagsag eloregedett, a menedzsment pedig nem
érzékelte a tagsag létének jelentdségét, legfeljebb felesleges munkakoloncnak, esetleg aka-
dalynak vélte sajat onkibontakozéasa utjaban.

Ekként 260 (1991. évi adat), jorészt mindossze néhany 10 millio forint t6kéjii takarékszo-
vetkezet ,,kétdimenzids, hdromméteres latoterli” vezetd alkalmazottjanak a kezébe tették le
a 3 millio ligyfél pénzének a sorsat, s a modern szdvetkezeti bank kialakitasanak a feladatat.
Ez a 260 alkalmazott tulajdonosi-vagyoni kockazat, feleldsség, kontroll és megfeleld vég-
zettség/képzettség nélkiil gyakorolhat immar két évtizede tulajdonosi jogokat.

A jelentds szakmai és személyes tapasztalati fejlodés ellenére, e szlik 1atokort lokalitastol
nem varhato el a vidék bankjanak a megsziiletése. Nem varhato el, hogy a napi spontaneitas
kiszolgaltatottsaganak tengerében vergddo takarékszovetkezeti vezetdk a torténelmi szek-
tor kiildetésének 1500 milliardos feladataival érdemben megbirk6zzanak a 25 000 milliar-
dos bankpiacon, a perspektivikus helytallas reményében.

Holott ez a ,kotelesség” makrogazdasagi-makropénziigyi feladat, orszagos érdek,
feleldsség ¢és specialis szakértelem kérdése. Mig az orszagos csucsszerv vezetdi ki van-
nak szolgaltatva a takarékszovetkezeteket vezetdk szavazatainak, és forditott fiiggdség
nincs, addig ,,fortélyos félelem igazgat”, és a takarékszovetkezetek vezetdinek halvany
rendszerkonformitasa kdnnyen elillan. Marpedig nincs 260 becsiiletes ,,6s-zseni”, aki a pia-
ci versenyben helytallni képes, és elkotelezett a szovetkezeti bank szervezési feladatai irant.
A ,,self made man” elv parttalansaga csak korlatozott hozamot eredményezhet.

A takarékszovetkezetek menedzsmentje jellemzden élt a szabadsag adta lehetdséggel,
s a szabadsag diszfunkcionalis szabadossagba csapott at. EI6bb gyakorlatta valt, hogy a
menedzsment kéri fel a jeldlobizottsagot, s ekként gyakorlat lett, hogy érdemben a vezetd
testiileteket a menedzsment valasztja ki maganak.

A részjegyérték ismételt megemelése és az eldirast nem teljesito tagok kizarasa révén a
tagsag gyakorlatilag eltiint. Szamos helyen mar csak néhany tucat tag maradt, amikor — ,,ve-
szett fejsze nyele” — a Hpt.-ben (az 1996. évi banktorvény 2002. évi modositasaban) megje-
lent a legalabb 200 tag eldirasa. Addigra azonban mar gyakorlatta valt, hogy tag is csak az
lehet, akit felkér a menedzsment a ,,megbizhat6” személyek korébdl. Eltorolték a helyben
lakas kovetelményét, és a tevékenységi kort kiterjesztették az orszag egész teriiletére.
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Ezzel parhuzamosan eltorolték az egy tag altal jegyezhetd részjegyek szamat. EI6bb csak
kozteherkiméld eszkdzrél volt sz6 — ,,az osztalék olcsobb, mint a prémium” —, s a vezetés
nagy Osszegl részjegyértek jegyzésével olcson jutott jovedelemhez. Majd felmertilt, hogy a
kiemelt sajat részjegytokéhez — a személyes vagyoni biztonsag okabol is — aranyos szavazati
jogot kellene szerezni. Erre is megvan a jogi lehetdség a térvényi eldiras szerinti minimum
2 milliardos téke elérése esetén, részvénytarsasagga alakulas formajaban.

Néhany ,,jo példa”, azaz részvénytarsasagga alakulas kapcsan tomegessé valt ez az el-
varas, ¢s a teljesithetdség érdekében kovetelik a banktdrvény modositasat, a sziikséges t6-
keminimum leszallitasat 1 milliard forintra. A részvénytéke azonban mar szabad forgalma-
zasu, ekként az olcson szerzett takarékszovetkezeti tulajdont — a részjegyet/részvényt akar
tizszeres konverzio révén — magas felarral lehet értékesiteni, megtakaritva a vevo részére és
az elado javara a tobbszords Osszeglire becsiilhetd akvizicios kiadast.

Vannak, akik nem képesek kivarni az atalakulds jogi lehetdségét, a sziikséges
minimaltoke elérését, és néhany 10 millio forint ,,kendpénzért” befektetési, avagy csak iiz-
letelési szandéku konkurenseket engednek a rendszerbe. Vannak befekteték, akik mintegy
20 takarékszovetkezet megvasarlasaval kivannak sajat halozatu bankot 1étrehozni. Van ja-
tékautomata-tizemeltetd, akinek ismeretségi kore néhany ezer forint befektetésével jutott
takarékszovetkezet tulajdondhoz. Vannak valutavalto tigynokok, akik vennének legalabb 1
takarékszovetkezetet, hogy a szamukra el6irt banki hatteret sajat tulajdon révén biztosithas-
sak. Kétes hirti, ismeretlen szandéku dél-koreai/ir/ciprusi/arab befektetok jelentkeznek nap
mint nap a takarékszovetkezeteknél, vasarlasi céllal. ,, Felvasaroljak a takarékszovetkezete-
ket” — cimmel hosszt oldalakon at taglalja a jelenségeket a neves gazdasagi magazin, s 6v a
baljos fejleményekt6l a szakmai napi sajto.>

Jellemzd6, hogy a kor, amely a megkeresésekre kotélnek all, az j vezet6kbdl keriil ki,
akiknek a tudata ,,nem fert6z6dott meg” tobb évtizedes mozgalmi kotddéssel. Aki a bankhi-
erarchia fiokjabol atkeriil a takarékszovetkezeti vezetd szabadsagaba, gatlastalanul meglatja
a lehetdséget. A pénz logikaja alapjan, szovetkezeti elkotelezettség nélkiil cselekszik. ,,Gaz-
dagodjunk!” — errdl szol a polgari tarsadalom.

A takarékszovetkezeti tulajdon atjarohaz lett. Nincs tulajdon szabalyozas nélkiil, a szo-
mény a szabalyozottsag a bankvédelem érdekében.

Husz éve minden szabalyozasi kezdeményezés elcsuszik a ,,szdvetkezeti demokracia
sérthetetlenségének” kifogasan. Megakadalyoztak a kohézid, az integritasi kotelezettség ér-
dekeinek megkertilhetetlen rendszerbe épitését, holott valdjaban mindig is csak a menedzs-
menttulajdonlas szabadsaganak védelme volt a valodi tét.

Kétségtelen: a menedzsmentszabadsag csodakra volt képes. Apparatusok, adatok, elem-
zések, szakemberek nélkiil, az intuicidé és az empatia, a napi, kozvetlen személyes érde-
keltség, kapcsolatok és attekinthetdség révén 1épést lehetett tartani 6sszességében a banki
atlagokkal. S6t, szamos takarékszovetkezeti menedzsment a legvirulensebb sikerbankok
eredményeit is tulszarnyalta. Az eredmények azonban térben ¢és idében mégiscsak korlato-
zottnak tekinthetdk.

2 ,Tagrevizio — takarékszovetkezetek felvasarlasa”, HVG 2009/6., februar 7., 69-71. o.; ,,Felvasaroljak a takaré-
kokat?”, Napi Gazdasag 2009. junius 16., 7. o.
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Az sajnalatosan sosem meriilt fel, hogy szabalyok kellenének nemcsak a kohéziora, de a
legintimebb belsd viszonyokra is. Garancialis kérdés, hogy adott esetben sz6 szerint a me-
nedzsmenttdl kell megvédeni a takarékszovetkezetet. Akar a fenti példak is indokolhatjak
ezt. Azonban ebben a kérben valosziniileg az sem funkcionalis, hogy a takarékszovetkezeti
menedzsment akar 20-30 évig gyakorlatilag a teljesitményétdl fliggetleniil maradhat a he-
lyén, netan a poziciot csaladjaban is atorokitheti.

A torténet, amelyet leirtunk, igen egyszerii, spontan és logikus. A PSZAF 2002-ben
kiadott kozleményében hivta fel az orszag kdzvéleményének figyelmét a takarékszovetke-
zeti szektort fenyegetd veszélyekre, amikor egy alfoldi takarékszovetkezetet kisérelt meg
felvasarolni egy befektetd. A vagyonnal — kivaltképp egy bankban — nem lehet jatszadozni.
Itt pedig ez torténik, s immar pankracids felhangokkal. Nincs tulajdon tulajdonos nélkiil.
A szovetkezeti tulajdonforma tartalmi kiiiritése sziikségképp tarsasagi formahoz vezet. A
tulajdonoshiany vakuuma sziili a diszfunkcionalis megoldast. Sok tucat személyes, magan-
tulajdonu kisbank — rendszer és szabalyozas nélkiil — felerdsiti az eddig is meglevé ano-
maliakat. Tagfelszamolas — tigyfélfelszamolas — onfelszamolas a torténet eddigi rovid és
frappans, perspektivikus summaéja.

Természetesen piacgazdasag van, s ami jogszerii, az nem kifogasolhato. Kérdés, vajon
megsziiletett-e a sziikséges jog. Kiinduldpont, hogy a ,,vidék bankja” egy orszagban csak
egy intézmény lehet. A kisteleptilések, az agrarium, a kkv-kor pénziigyi kiszolgélasa speci-
alis feladat, gazdasagpolitikai érdek, valamint elkotelezettség kérdése, €s épp a szovetkezeti
forma helyi beagyazottsaga nytjtja az adekvat tulajdoni szerkezetet a feladat megoldasara.
Profitorientalt bank nem tart fenn 1100 {izleti egységet ott, ahol nincs mas banki szolgaltato,
mert nem gyUjthetd 6nfinansziroz6 nagysagu allomany. Tradicionalisan barmely orszagban
egy bank képes erre a varosi fiokjaival kardltve, a szovetkezeti roghdz kotottségben, mikoz-
ben csak egyiitt képesek fenntartani olyan orszagos kozpontt hattérintézmény-rendszert,
amely biztositja a kisbankok nagybanki megjelenésii integritasat, szolgaltatd képességét és
a vidék teljes korti, helybeni banki kiszolgalasat.

A takarékszovetkezetek kidrusitasa azt eredményezi, hogy a 1600 tagu halozat erodalo-
dik, és partikularis érdekek mentén ,.kimazsolazva”, eliminalodik.

4.2. Mit hozhat a jovo?

Az unibs ¢és a magyar piac fejlodését, szovetkezeti fejleményeit 6sszevetve elmondhatjuk,
hogy a magyar takarékszovetkezetek sziikiilé szervezeti bazison megtartottak piaci pozi-
cidikat — és ez eredmény. Ez azonban minden bizonnyal nem mondhaté sikernek, mert a
hatalmas szervezet, az ismertség, a 150 éves mult természetszeriileg generalhatta volna a
robbanasszertien b6viild piacon — a sikeres nyugati példak nyoman — jelentdsebb élettér
megszerzését is. De nemcsak az elmaradt haszon a gond, hanem az is, hogy az 1600 fiok és
8000 dolgoz6 modern, a versenyben helytallni képes bankként valo tizemeltetéséhez sziik-
séges minimalis allomanyokat nem szerezték meg. A hatalmas takarékapparatus a lehetdsé-
geit alulteljesiti, ekként nem termeli meg a fejlodéséhez sziikséges forrasokat.

Kiemelendd, hogy az eddigi két évtized eredményei folyamatosan monopol piaci pozici-
ok birtoklasahoz kotodtek. A falvak, a kisvarosok szinte teljes egészében, de a nagyvarosok
kis- és kdzépjovedelmii lakossaga, valamint csaknem az egész kkv-kor csak a takarékszo-
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vetkezetekre tdmaszkodhatott. E poziciok lassan elfogynak, illetve a falvakra szoritkoznak.
igy a felemelkedés helyett a piacrol kicsuszas veszélye fenyeget.

Legalabb ekkora gond, hogy hiisz év alatt nem ¢épiilt ki a modell, amely egyiittmiikodés-
sel integrans szolgaltatd halozatot lenne képes tizemeltetni. A szektor amorf tulajdonforma-
ja, homalyos logikaju, hibas alapfilozofiaji szerkezete megbénitja a fejlodést.

A prudencialis integracio is gyerekcipdben jar. A valsagkezeld alap sziikiil, és egyre
kevésbé operativ, befizetésre az érdekelt tagok részérdl gyakorlatilag nem keriilt sor, csak a
tobbletellendrzést finanszirozzak. Legfeljebb allampapir-allomanyuk zarolasat vallaltak. A
kiosztott allami forrasok visszaszerzése kétséges, az allammal szembeni visszaszolgaltatasi
helytallasra nem latszik esély. A valsagkezelés gyakorlatilag egyre inkabb a bajba jutott
takarékszovetkezet fiokjainak, dllomanyainak szektoron beliili atvételére/értékesitésére szo-
ritkozik, illetve kiils6 befektetd ,,szerencselovagok™ tulajdonszerzését eredményezi.

Az iizleti integracio — tobbszori szervezési kezdeményezés dacara — sem fejlodik érdem-
ben. A takarékszovetkezeti menedzsment maganszabadsaga — a szélsdségesen helyi esetle-
gességll vallalatvezetési joganak Orzése — megakadalyozza az érdemi egyiittmiikddést. Nem
¢épiilt ki a menedzsment-tanacsadas intézménye sem, a szektorfejlesztés funkcidja érdem-
ben gazdatlan maradt.

Kérdéses értékli az orszagos szovetség Gjabban felmeriild célkitiizése, a ,,magyar mo-
dell”. Eszerint a jelen menedzsment minél szélesebb kdrben legyen a szdvetkezet magan-
tulajdonosa. A minimalisan sziikséges toke 1 milliard forintra csdkkentése esetén tomeges
részvénytarsasag-takarékpénztar alakulasara van lehet6ség.

A, ti csinaltatok, vegyétek tulajdonba” célkitiizés egyre rokonszenvesebb, minthogy at-
lagosan a részjegytdke 10-szerese a 20 év alatt felhalmozott nyereség (eredménytartalék), s
a menedzsment hatalmi pozicidja lehet6vé teszi a tulsulyos tulajdonhoz jutast. A Hpt. egy
személy szamara 15%-os tulajdonszerzési limitet allapitott meg, azaz 3 felsévezetd akar
45% tulajdonra is szert tehet. A fejlett piacgazdasagokban 2-3%-os tulajdonszerzési limit a
szabaly, hogy megakadalyozzak a személyes maganérdek tulstlyossa valasat, ¢s védelmez-
z¢k a fogyasztoi érdekek els6bbségét. De jellemzden a tarsasagi atalakulas is tilos, hogy
megel6zzek a szektor szétesését, elemenkénti aruba bocsatasat.

Ugyanakkor a mai hazai viszonyok kozt a részvénytarsasagga alakulas soran a vagyon-
nevesités 10-szeres szorzoju érték-nyereség Utja — részjegy helyett részvény — a menedzs-
ment szamara a személyes meggazdagodas ¢és az egzisztencialis biztonsag megerdsitésének
részegitd lehetdségét jelenti. Holott a banki eredménytartaléknak a prudencialis garancia a
funkcioja, s ekként ,,6rokosen” a tokében a helye. A magyar banki gyakorlatban a téke 6tdde
a részvénytulajdon. A takarékvagyon nevesitésével e korben 80%-os szintre emelkedik ez
a mutatd. Raadasul a meghatarozé menedzsmenttulajdon formalisan is megsziinteti a bank-
ban kiilonosképp fontos tulajdonosi ellendrzést.

De legalabb akkora gond, hogy az atalakulas soran az eleddig formalisan forgalomkép-
telen szovetkezeti tulajdon forgalomképessé valik. Ekként a szdvetkezeti bank vagyona,
azaz — a még mindig csak potencialis — orszagos halozat végképp darabokra hullhat, a sze-
mélyes haszonszerzés oltaran, a szabadpiacon immar akadalytalanul értékesiilhet.

,»30% menedzsmenttulajdon a siker titka” — hangzik az 0j jelszo. Pedig meggy6zodé-
stink, hogy a tékepotlasra képtelen, pusztan osztalékérdekelt menedzsment meghataro-
z6 tulajdonossa valasa barmely bank esetén diszfunkcionalis. A 250 milliés — minima-
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lis — takaréktulajdon, s foképp a tulnyomorészt ténylegesen csak 1-2 tucat millié fo-
rint jegyzett toke vonzza a kalandorokat, s nem az épitkezést, a halozatta szervezddést,
hanem — kiilondsen a portfolié megrendiilése esetén — a haszonszerzést, a szabadpiaci
értékesitést sziili.

Egy bank esetén a meghatarozoé jelentdségii tulajdonosnak két karral kell rendelkeznie.
Osztalékérdekeltsége a profitabilis miikodést segiti, de kellé vagyonu, sajat hattere sziiksé-
ges ahhoz, hogy a felmeriilhetd banki veszteség esetén a tékepotlasra is képes legyen. Egy
bankban a meghatarozé mértéki tulajdonra szert tevo privatizator — akinek csak osztalék-
karja van, és tokepotlasra nem képes — nem megfelel tulajdonos. A hasznot elviszi, veszte-
ség esetén pedig értékesit, s az intézmény jo eséllyel szabadpiaci prédava valik.

A legutjabb felsdvezet6i elképzelések esetén a kis részvénytarsasagok immar a tarsasa-
gi jog alapjan szervezddnének olyan keresztgarancia- és integrans iizleti egyiittmiikodési
rendszerbe, amely élet- és versenyképes. Megoldhatd-e vajon e korben olyan tulajdonosi
transzparencia ¢és az integraciobarat tulajdonosi kor kontroll alatt tartasa, amely a rendszer
szétesését — annak dacara, hogy formailag szabadon forgalmazhat6 — képes megakadalyoz-
ni? Avagy az | tag = 1 szavazat nyerészkedést visszatartd szabalya helyébe 1ép6 partikula-
ris, személyes iizleti meggondolas a szektor darabjaira hullasat, konkurensek részére torté-
no értékesitését eredményezi?

Megjegyzendd, hogy a Pénziigyminisztérium kifogasai okan 3 éve nem sikeriil az Intéz-
ményvédelmi Alap alapszabalyaba venni, hogy részvénytarsasag is tag lehet. Nem véletlen,
hiszen az alap allami pénze a takarékszovetkezetek valsagkezelését szolgalhatja a Parla-
ment dontése alapjan, s nem a személyes (magan) kistulajdon védelmét. Azaz fél6, hogy az
atalakulas az intézményvédelmi garanciat sziinteti meg, ekként a személyes maganérdeket
helyezik eldtérbe, és az ligyfelek biztonsagat gyengitik.

De cleve fesziiltséggel terhes a gondolat atiiltetése a gyakorlatba, hiszen takarékszovet-
kezeti alkalmazottaknak kell helytallnia valsag esetén magantulajdonosokért. Az atalakulas
tehat a szabad jégre 1épést jelenti. Megjegyzendd, hogy e korben tucatnyi kisbank ment
csédbe a kilencvenes évek soran, kelld élettér, toke és termék nélkiil.

Kétségtelen: a menedzsmentérdekeltség a cégek életrevalosaganak fontos hajtoereje.
Azonban eddig sem az érdekeltséggel volt gond, inkabb a kontrollal, valamint azzal, hogy a
lazulo tagi kapcsolatok kiegészitésére hivatott halozathoz kotottség intézményes kotelezett-
ségét nem teremtették meg.

Néhany természetes maganszemély meghatarozo tulajdonat egy olyan hitelintézetben,
amelyik tobb tizezer ligyfél maganvagyonat kezeli, egzisztencialis biztonsagat hivatott
drizni, eleve aggalyosnak tartjuk. Garancialis, prudencialis eldfeltételnek gondoljuk, hogy
szakmailag képzett, jo hirnevii vezetdkkel az élen, ,,0sztott” tulajdon legyen. A szovetkezet
amorf, osztalék irant k6zombos anonimitasaval szemben a menedzsment lokalis magan-
érdekeltségét veszélyesnek itéljiik. A piacgazdasag kiépiilésével jaro privatizacios hullam
kivédését, s ekként a nemzeti kincsnek, a ,,vidék bankjanak” egyben maradasat eleddig a
szovetkezeti forma, az 1 tag = | szavazat szabalya garantalta. Személyes magantulajdonként
félo, hogy a még meglevd integritas is eliminalodik.

A pénziigyi valsag megtorpantotta a konkurens hitelintézetek halozatfejlesztési kezde-
ményezéseit. [dot nyernek a takarékszovetkezetek szervezetiik, viszonyaik ijragondolasara,
tartdsan versenyképesnek remélhetd, Uj strukturajuk létrehozasara, palyara allitasara.
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Harom 1t lehetséges. Az egyik: folytatddnak a jelen tendencidi, az atalakulasok részvény-
tarsasagga ¢és kiilsé befektetok, csoportok szervezésének kisérletei. Ez az erodalodas utja.

A masik ut a szovetkezeti jelleg felerdsitése és a kozosségi kotddések-kotelezettségek el-
fogadasa. Azaz a ,,vidék bankja” gondolat felélesztése, a takarékbank ,,Takarékpont” prog-
ramjanak, a szoros iizleti integracionak a tomeges elfogadasa.

A harmadik lehet6ség — a privatizacios szandékok és néhany kiilf6ldi példa nyoman — or-
szagos részvénytarsasag szervezése térségi elemek megtartasaval és kiilsé toke fogadasaval.
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