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Villalatvezetési problémak
a korai magyar bankrendszerben

Ha tanulni tudunk a vallalatiranyitas, pontosabban a felel6s bankiranyitas fejlodésé-
b6l, akkor nagyobb az esélyiink, hogy ugyanazokat a hibakat még egyszer nem kovetjiik
el. Az 1987 utani, meglehetosen rovid magyar banktorténelem szamos olyan esettel
szolgal, amelyen — mint ,,allatorvosi lovon” — a felel6s vallalatiranyitas hianya, ponto-
sabban, a vezetés altal elkovetett hibak kimutathatok. A Bazeli Bankfeliigyeleti Bizott-
sagnak a kozelmualtban megjelent iranyelvei mentén két tipikus bankvezetési gyakorla-
tot mutatunk be. Az egyik esettanulmany a korabeli nagy allami bankok szamos stilus-
jegyét viselo altalanos bankra, a masik egy mar eltiint, nagy lakossagi bankra, a
Postabankra vonatkozik.

BEVEZETES

2006. februarjaban jelent meg a Bazeli Bankfeliigyeleti Bizottsag legfrissebb ajanlasa a
bankok vallalatvezetési elveirdl (BIS, 2006)'. Az alabbi két esettanulmany jobb megér-
tése érdekében nem art roviden Osszefoglalni ezeket az alapelveket.

1. Az igazgatdsag tagjainak felkésziilteknek kell lenniiik, hogy tisztidn kell 14ssék a
vezetésben betdltott sajat szerepiiket, €s képesek legyenek a bank tigyeivel kap-
csolatos, egyértelmi allasfoglalésra.

2. Az igazgatosagnak kell attekintenie és jovahagynia a bank stratégiai céljait és
értékeit. Ezeket megfelelGen kell érvényesitenie a bank egész szervezetében.

3. Az igazgatOsagnak a felelGsség és az elszdmoltathat6sag atlathatdsagat kell biz-
tositania.

4. Az igazgatdsagnak kell megoldania, hogy a bank fels§ vezetése a banki stratégia-
val 0sszhangban miikodjon.

5. Az igazgat6sag és a felsG vezetés hatékonyan felhasznalja a belsé és kiilsé audi-
tor, valamint a kiils§ ellendrok (feliigyelet) munkéjanak eredményeit.

6. Az igazgat6sag biztositja, hogy a bankban megvalosuld 0sztonzési-bérezési rendszer
Osszhangban legyen a vallalati kultiraval, a hossza tava célokkal és a stratégiaval.

7. Egy bankot mindenkor 4tlathat6an kell irdnyitani.

8. Az igazgatésagnak és a felsG vezetésnek tisztdban kell lennie a bankmiikddés
struktirajaval, minden specidlis koriilményt is figyelembe véve (,ismerd meg
felépitésedet” alapelv).

1 A ,corporate governance”, azaz a (felelds) vallalatiranyitds fogalmardl, a korabbi iranyelvekrdl és az
altalanos magyar banki gyakorlatrdl jo attekintést ad CzAILIK-SZOMBATI [2004] vagy a Szemle jelen
szamaban Gup [2007], 1. o.
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Megkonnyitheti a dokumentumban megfogalmazott alapelvek atiiltetését a hazai
gyakorlatba, ha megvizsgaljuk, mennyiben érvényesiiltek ezek az elvek a ,,régmultban”,
azaz a konszolidéci6 el6tti magyar bankokban. Olyan ,,mintabankokat” valasztottunk,
amelyek ma méar nincsenek kozottiink: a konszolidacid, a privatizacié és az Ossze-
olvadasok az eredeti bankokat Iényegében mar , kitisztitottdk” a magyar piacrol.

Két torténetet valasztottunk ki. Az els6 esettanulmany nem kothets egyetlen konkrét
bankhoz sem: az SOS-bankrdl* sz6l. Mint kozismert, az 1987-es bankreform soran a
Magyar Nemzeti Bank f6osztalyaibol harom , megabank” jott 1étre, a Magyar Hitel-
bank, az Orszadgos Kereskedelmi és Hitelbank, valamint a Budapest Bank. Ezen ban-
kok mindegyike megszenvedte a atalakuldsi valsagot: portfolidjuk a kilencvenes évek
elejére oly mértékben romlott le, hogy csak jelentGs allami segitséggel (portfdlideseré-
vel és feltSkésitéssel) tudtak életben maradni. Kés6bb mindhdrom bankot privatizaltak,
kettd koziiliik 6ssze is olvadt. Nyugodtan allithatjuk, hogy a mai Budapest Bank, illetve
a K&H Bank mar tavolrdl sem emlékeztet esettanulmanyunk ,,hGsére”.

A masik esettanulmany f6szerepldje egy retailbank, amelyet ma mar szintén hidba
keresnénk a magyar bankpiacon: ez a valaha volt Postabank. 1998-ban, a teljes
tékevesztés utan szintén az allam konszolidalta (t6keemeléssel), majd 2003-ban priva-
tizalta, és 2004-ben a vevs Erste Bank beolvasztotta.

Vizsgaldédasunk alanyai tehat mar nem léteznek — torténetiik, miikodésiik és kudarcuk
azonban maradando tanulsiaggal szolgal. Ebben a tanulményban — a torténetek nagyon révid
Osszefoglalasa utan — elsGsorban azt mutatjuk meg, mely véllalatvezetési alapelveket sértet-
ték meg miikddésiik sordn, és miként jarult ez is hozza a bankok kudarcahoz.

1. A NAGY UTODBANK: EGY ALLAMI TULAJDONU,
DONTOEN VALLALATFINANSZIROZASSAL FOGLALKOZO UTODBANK,
AZ SOS BANK TEVEKENYSEGE

1.1. A vallalatirdnyitdsi hibdk kialakuldsdnak hattértorténete

A kétszintli bankrendszer kialakitasat 1987-ben az MNB 4gazati tagozddasu szerveze-
tére alapoztik.® Igy az MNB bazisan létrehozott harom kereskedelmi bank koziil az
egyik portfoligjaba elsGsorban iparvéllalatok, a mésikéba elsGsorban mez&gazdasagi és
élelmiszeripari vallalatok, mig a harmadikéba dontSen energetikai és szolgaltato vallal-
kozasok kertiltek’. Az tigyfelekkel egyiitt kaptak a kereskedelmi bankok az induld hitel-

2 Az SOS nevet az eredetileg angol nyelven irott esettanulmanybdl Sriztiikk meg, annak mésodlagos jelentése
miatt. Az SOS Bank elnevezés a State-owned Successor Bank — magyarul allami tulajdont utédbank —
betiiszava. Az SOS Bank nem azonosithat6 a kétszinti bankrendszer kialakitasakor 1étrehozott utdd-
bankok egyikével sem, hanem azok miikodésének jellegzetességeibdl gyurtak ossze. Magan viseli az idGszak
legtobb azonosithatd governance hib4jat, ugyanakkor miikodése osszességében nagyon hasonlit az allami
nagybankok tényleges miikodésére.

3 A kétszintli bankrendszer kialakulasdnak elStorténetérdl és torténetérSl lasd: ANTAL-SURANYI [1987],
BONIN-SZEKELY [1994], VARHEGYI [2002] és [2004].

4 Az MNB-16l levalasztott kereskedelmi bankok eleinte csak véllalatfinanszirozassal foglalkozhattak. A
lakossagi iizletag beinditasdra csupan 1989-t6l volt lehetSségiik, de akkortdl is csak nagyon fokozatosan
léptek be a lakossagi bankszolgéltatasok piacéra.
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allomanyukat is, ami az egyes bankok szdmlavezetési korébe tartozo vallalkozasok fenn-
all6 (MNB altal folydsitott) hiteldllomanyanak Osszegeként adddott. A hitelek mind
problémamentesként, szaz szazalékos historikus értéken kertiltek 4t a kereskedelmi
bankokhoz. A gyakorlatban az atadott banki portfélidk értéke nyilvanval6an nem volt
szaz szazalékos, hiszen kordbban az MNB a hiteleket nem iizleti alapon, hanem a
népgazdasagi terv preferenciarendszerének megfelelGen itélte oda. Bar bizonyos gaz-
dasagossagi elemzéseket az MNB-nek is el kellett végeznie, és ezeket a hiteldontések-
kor figyelembe is vette, tevékenységébdl hidnyzott a hitelek minGsitésének és céltartalé-
kolasanak® gyakorlata. A hiteleit visszafizetni nem tudé vallalatok helyzetét az allam
rendezte — amely egyben a véllaltok tulajdonosa is volt —, dllami alapjuttatdssal vagy az
addssag elengedésével. Ha nem ez tortént, akkor az MNB prolongilta a hiteleket,
vagyis a hitelezési veszteségek az egyszintli bankrendszerben nem realizalodtak.

Indul6 helyzetben a hiteldllomanyhoz (az eszkdzok nagysagahoz) rendelték hozzé a
bankok forrasszerkezetét. Azaz, a bankok alaptGkéjét az eszkozok altal meghatarozott
mérlegf6osszeg és a 4%-os t6keattételirata-kovetelmény figyelembe vételével hataroz-
tak meg, a bankok induld betétallomanyat pedig a szamlavezetésre hozzajuk ,,0sztott”
véllalkozasok betétdllomanya adta ki. Az eszkdz- és forrasoldal kozott fennmarado, je-
lentSs kiilonbséget a jegybanki refinanszirozasi hitel toltotte ki. Ez utébbinak a szere-
pe anndl nagyobb volt az egyes bankok finanszirozasi szerkezetében, minél rosszabb be-
tét-hitel aranyt felmutato tgyfelek keriiltek a bankhoz. A harom mesterségesen kialaki-
tott nagybank indul6 forréasai kozott rendre 37, 59, illetve 74%-ot képviselt a jegybanki
refinanszirozas aranya.

A bankok alapitéja az allam volt, de a bankok tligyfélkorébe tartozé véllalkozasok is
lehetSséget kaptak arra, hogy bankrészvényt jegyezzenek. Igy az tjonnan alakul6 ban-
kok tulajdonosi kérében mar az induldskor is 10-15 szdzalékkal részesedtek a bank
altal finanszirozott véllalatok. A kétszintli bankrendszer miikodésének els6 néhany évé-
ben ez a tulajdonosi arany szamottevden tovabb ndtt, mivel a bankok tevékenység-
boviilésének tékefedezetét add, potldlagos részvénykibocsatasokban az dllam nem vett
részt, azt gyakorlatilag a bankokhoz er6sen kot6d6 vallalatok finansziroztak. Nem volt
ritka az sem, hogy a részvényjegyzéshez a bank hitelt nydjtott a vallalatnak.

A bankok vezet§ testiilete és ligyintéz6i dontSen az MNB személyi allomanyabol
keriiltek ki. Itt volt meg leginkabb a banki tevékenységhez sziikséges szakértelem, de —
mivel az MNB nem {izleti alapon miikodott, és egyaltalan nem kezelt kockazatokat —,
elmondhat6, hogy a bankokat megfelelS szakmai hattérrel rendelkezd vezetSk és alkal-
mazottak nélkiil alapitottak. A bankok igazgatdsadganak kiilsG tagjait részben a tulaj-
donos allamot képvisel minisztériumok, részben pedig a részvényes vallalatok jelol-
hették ki.

A gazdasagi kornyezet alapvetGen nem piaci jellegével és a szabalyozok banktech-
nikai ismereteinek hidnyaval 6sszhangban, a bankok szabalyozasa sem felelt meg a pru-
dens bankszabalyozasra vonatkozé sztenderdeknek. Igy példaul a kamatjévedelmek
tartalmaztak a be nem folyt kamatokat is, ami a banki eredménykimutatasokat tette tel-

5 A kovetkezGkben a céltartalékolas, tartalékolas, értékvesztés-elszamolas, valamint a tartalék-, céltartalék-,
elszamolt értékvesztés hidnya kifejezéseket szinonimaként hasznaljuk.
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jesen megbizhatatlanna. Nem voltak elGirasok a belsd hitelekre, €s a nagyhitelszabalyozas
is csak az egy hitelfelvevonek nyujthato hitelosszeget korlatozta a banki téke 50%-aban.

Mar 6nmagédban a kétszintli bankrendszer kialakitdsanak sajatossigai és induld
helyzete is tobb beépitett vallalatirdnyitasi problémat vetett fel. Ezek koziil kiemelten
fontosak a kovetkezk:

Agazathoz kotottség. A banki portf6liok erds dgazati koncentracidja egyben az aga-
zati lobbihoz kot6dést is jelentette. A bank sikerességének sokszor konnyebb és haté-
konyabb utjat jelentette az dgazat képviselGihez csatlakozé érdekérvényesités, mint a
kovetkezetes, prudens hitelezés. Rdaddsul, mivel a meghatarozo dgazat jelentSsebb val-
lalatai egyben a bank tulajdonosai is voltak, ezek a lobbik a bankok igazgatdsagaban is
képviseltették magukat, ezzel is fokozva az dgazati kotottség erGsségét és a bank lobbi-
érdekeltségét.

Morilis kockazat (moral hazard) a hitelezésben a tartalékok és a tGke hidnya miatt.
A hitelek indulé alloméanyénak problémamentes (szdz szdzalékos) értéken valdé kimu-
tatasa és a bankok tSkeszintjének a szabdlyozas elGirta minimdlis szinten vald meg-
sem a képzett tartalékok nem adtak fedezetet a varhato veszteségekre, sem a t6ke nem
volt képes veszteségelnyels pufferként funkcionélni. Ez egyben morélis kockazatot is
jelentett a kés6bbi hitelnyujtasok szempontjabol, hiszen ha a realis hitelértékelés és
prudens mikodés eleve nem jelenhet meg kovetelményként a banki menedzsment
el6tt, akkor a prudens mikodéssel szemben felértékel6dnek az egyéb motivaciok.

A torz forrasszerkezetbdl fakadé problémak. A lakossagi betétgytijtés lehetGségé-
nek hidnya, péarosulva a jegybanki forrdsok domindns szerepével, azt eredményezte,
hogy a bankok hitelezési tevékenysége erGsen fiiggott az adott bank jegybankkal szem-
beni alkupozicidjanak erdsségétol.

Az tigyfelek tulajdonosi szerepébdl fakado érdekkonfliktusok. A bank iigyfeleinek
elsGdleges érdeke, hogy hozzajussanak a hitelekhez, ami nagyban kiilonbozik a tulaj-
donosnak a bank lehetd legjobb miikddésében vald érdekeltségétsl.

Az igazgatosag osszetételébdl fakado érdekkonfliktusok. Az, hogy a tulajdonos val-
lalatok nemcsak a kozgytilésen, de az igazgatésagban is rendelkeztek képviselettel, még
sulyosabba tette az uigyfélérdek megjelenitésébsl fakadd érdekkonfliktust. Az allami
tulajdont képvisel§ igazgatdsagi tagok — altaldban minisztériumi fGosztalyvezetSk —
nem voltak (nem is lehettek) jartasak banki kérdésekben. A banki igazgatdsagi tagsag
kiemelkedd jovedelmet biztositott az érintett tisztvisel6knek, igy azok legfontosabb
érdeke a tagsag megdrzése volt. Ennek biztositéka nem a bank lehetd legjobb miiko-
dése, hanem a bank menedzsmentjével, illetve a kinevezésben szerepet jatsz6 allami
vezetSkkel vald jé kapcsolat volt. (A tobbségi dllami tulajdon mellett a tulajdonos val-
lalatok képviselGi is csak az allami szavazatok segitségével keriilhettek be az igaz-
gatdsagba.)

A szabalyozas hibaibol fakadé moralis kockazatok. Ha a be nem folyt kamat teljes
egészében jovedelmet novel, akkor a kimutatott banki jovedelmezGség fliggetlen a
tényleges banki jovedelmezdségtsl. Ebben a helyzetben konnyti sikeresnek mutatkozni.
Raadasul, mivel a mozgdbérek kifizetése altalaban a jovedelmezSségi célok eléréséhez
kotott, a bankmenedzsment nem volt érdekelt — esetenként kifejezetten ellenérdekelt
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volt — a prudens miikodésben. Ezt a hatést csak fokozta, hogy a nem realizalt eredmény
terhére az allam csinos jovedelemadd- és osztalékbevételre tett szert, ezaltal a tulaj-
donost képvisel§, allami tisztvisel6k még inkabb felmentve érezhették magukat a jé
mikodésért vallalt felelGsség alol. S6t, az dllam bevételeinek maximalizadlasahoz éppen
a be nem folyt kamatbevételek maximalizalasanak tdimogatasaval tudtak a legnagyobb
mértékben hozzijarulni. Ez a rendszer a vallalkozasok koziil leginkdbb a nagy hitel-
igénnyel és lobbierdvel rendelkezd nagyvallalatoknak kedvezett, amelyektSl nagy tome-
gli kamatbevételt lehetett varni. A véllalatok kontroll nélkiili hitelezését segitette, hogy
a vallalati cs6d és felszamolas gyakorlatilag ismeretlen volt, a nem fizetd véllalkozasok
korlatlanul gorgethették addssagaikat, ha a partnereik hajlandénak mutatkoztak a
nemfizetés ellenére is kapcsolatban maradni veliik. Az 4llami nagyvallalatok esetében
— azok gazdasagi erejébdsl, beépiiltségébdl kovetkezGen — a nemfizetés jellemzGen nem
okozta a gazdasagi kapcsolatok leépitését, ehelyett a vallalati szektorban extenziv kdrbe-
tartozas alakult ki. A nem realizalt jovedelmek tényleges jovedelemként val6 kimutata-
saban tehat egyarant érdekelt volt a bank menedzsmentje, a tulajdonos allam, az alla-
mot képvisel$ banki igazgatdsagi tagok, valamint a gazdasag meghatarozo erejét add
nagyvallalati kor. A belsd hitel fogalmanak hidnya és a nem igazan korlatoz6 nagyhitel-
szabalyozés pedig a vallalati tulajdonosok és az dllamnak fontos vallalkozasok nagy vo-
lument hitelezését eredményezte.

1.2. Az SOS Bank megalakitdsa és elso évei
Az SOS Bank alapt6kéjét 85%-ban a magyar allam, 15%-ban pedig 50 gazdalkodo szer-

energetikai és banyaszati (zommel szénbdnyaszati) nagyvallalatoknak nydjtott hitelek.
A fennmarad6 részt néhany ipari nagyvallalat és szamos kozepes méret vallalkozasnak
nydjtott hitel adta. Ezen a portfolidszegmensen beliil az élelmiszeripari vallalatok
szerepe volt meghatéarozo.

A bank tevékenységbdvitésének t6kekorlatai mar az els6 mikodési évben kiélez6d-
tek, igy els6 t6keemelését mar 1987 masodik félévében meghirdette, ami — az akkori
konjunktiranak és az j bankokba vetett, dltalanos bizalomnak megfelelGen — sikeres
is volt. A bank alaptSkéjében igy mar év végére 60%-ra csokkent az allami részesedés.
A kovetkez két évben azonban egyre nehezebbé valt a miikodéshez elengedhetetleniil
sziikséges t6keemelés lebonyolitasa, igy valt altaldnossd, hogy a t6keemelés az SOS
Bank 4ltal nyqjtott hitelb6l valdsult meg. A t6keemelések kovetkeztében az allam 1988
végére kisebbségi tulajdonossa valt, 1989 végére tulajdoni részesedése 35%-0s. Az igaz-
gatosdgban az SOS Bank alapitdsakor a vezérigazgato és két helyettese mellett kiilsd
tagként 7 6 képviselte az allamot (elsGsorban pénziigyminisztériumi és dgazati minisz-
tériumi tisztviselok), 3 pedig a részvényes vallalatokat. A bank vallalati tulajdonosai
folyamatos nyomdst gyakoroltak a bank allami tulajdonosi képviselGire és a menedzs-
mentre egyardnt, annak érdekében, hogy Gk is képviseltethessék magukat az igaz-
gatésdgban. Ennek eredményeként mar az els6 miikodési évet lezard, 1988-as koz-
gylilésen 16 fGsre emelték a kordbban 13 f&s igazgatosig 1étszamat, a plusz helyeket az
Ujonnan tulajdont szerzett vallalatok képviselGivel toltotték be. Az igazgatdsagi tagsig-
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hoz kotott t6keemelés altalanossa valasa és az igazgatdsagok 1étszaménak kezelhetet-
len szintre valé novekedése szabdlyozdi reakcidként kivaltotta a tarsasagi torvény
moédositasat: eszerint az igazgatosagok 1étszamat 1989 végéig legfeljebb 11 f6sre kellett
csokkenteni. Bankunk esetében ez ugy tortént, hogy a menedzsment két képviselGje
mellett 6tot jelolt a tulajdonos allam, négyet pedig a tulajdonos vallalatok. A véllalati
képvisel6k nagyobbrészt a bank altal els6dlegesen finanszirozott energetikai- és banya-
vallalatok vezetdi koziil keriiltek ki, de helyet kapott kozottiik egy élelmiszeripari val-
lalat vezérigazgatdja is. Ok nemcsak sajat véllalatuk zavartalan hitelezésének biztosi-
tasat tartottdk fontosnak, hanem azt is, hogy a bank iizletpolitikdjaban kiemelt hangsulyt
kapjon az agazatuk miikodéséért, finanszirozasanak biztositdsaért viselt felelGsség.

A bank agazati kotottsége miikodésének elsd néhany éve alatt folyamatosan erdso-
dott. Ennek egyik oka a bankok és a véllalkozasok dsszefonddasa, a kereszttulajdonlas
rendszerének altalanossa és nagy mértékiivé valasa volt. De szerepet jatszott az is, hogy
a kibontakoz0 altalanos gazdasagi recesszio kozepette jelentGsen csokkent a vallalatok
hitelvisszafizetési képessége, ami végképp illuzdrikussa tette, hogy a bankok hitelezési
veszteségeiket prudens értékelési, tartalékolasi és tékeallokacids magatartassal, sajat
er6bdl rendezzék. A legjobb megtériilést az hozta a szamukra, ha az 4gazatnak nytjtott,
lehetd legnagyobb allami tamogatas kiharcoldsdban segitették az tigyfeleiket. A vallala-
tok helyzetének stabilizalasara tett 1épések kozé sokszor a bankok hitel/t6kekonverzio-
ja is hozzatartozott, ennek kovetkeztében a bankok a meghatarozé agazat véllalatainak
nemcsak meghatarozo hitelezGi, hanem sokszor meghatarozé tulajdonosai is lettek.

Ez az agazati kotottség annyira erds volt, hogy az SOS Bank vezetése természetes-
nek talalta: a bank helyzetét az 4gazati lobbier§ maximalizdlasaval hatékonyan tudja
javitani. Igy, amikor 1987 masodik félévében a vallalatok elStt megnyilt a szabad bank-
valasztas lehetGsége, a pénzintézet az egyetlen eredendfen nem hozza leosztott banya-
vallalatnak is kedvez6 finanszirozasi ajanlatot tett, és ezzel elcsabitotta kordbbi szamla-
vezet$ bankjatol, amivel — a mar akkor is valsdgidgazatnak szamité — magyar szénbanya-
szat szaz szazalékos finansziroz6java valt.

Bér a bank nem rendelkezett atfogd adds- és kovetelésmindsitési rendszerrel, mi-
kodésének elsd éve utdn becslései szerint a hiteldllomany mintegy egyharmadéanak
megtériilése volt kétséges. Ezzel egyiitt (nagyrészt a be nem folyt kamatok jovedelem-
ként vald elszdmolasanak hatasara) az elsd iizleti évét kimagasléan magas jovedelme-
z8séggel, 60%-0s ROE-vel és 4%-0s ROA-val zarta. Az akkori elGirasoknak megfele-
16en eredménye 20%-4bol képezhetett adozas eldtt céltartalékot, ami a becsiilt kétes
hitelalloméanynak minddssze 4%-at tette ki. A fennmaradé 80% képezte az ad6- és az
osztalékfizetés alapjat.

Az igy képzett céltartalék haromnegyedét bankunknak mér a kdvetkezd évben — ha-
rom &llami béanyavallalat adéssagrendezése kapcsan — le kellett irnia. A banydk Ma-
gyarorszagon eleve csak addig tudtak gazdasagosan miikodni, amig olyan allami arsza-
balyozas vonatkozott rajuk, amely automatikusan fedezte a koltségeiket. Ez a szabalyo-
zas éppen a kétszintl bankrendszer miikodésének masodik évében szlint meg, ennek
kovetkeztében a hatalmas adéssdgallomannyal rendelkezd banyavallalatok helyzete ki-
latastalanna valt. Persze, bankunk tovébbra is nagy nyereséget realizalt a banyék finan-
szirozasan, hiszen a be nem folyt kamatokat még a lejart hitelekre kirétt biintet6kama-
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tok bevétele is novelte, azonban az dsszegek nagysdgrendje miatt ez mar likviditasi fe-
sziiltséget is okozott a banknak. Erre hivatkozva, dtmenetileg az MNB-t8l lehetett pot-
16lagos refinanszirozashoz jutni, de a halmozddé problémakat nem lehetett a végtelen-
ségig gorgetni. Az allami tulajdonti banyavallalatok addssagrendezésére egy olyan alku-
folyamatban keriilt sor, amelyben az allam azt szerette volna, ha a hatalmas nyereség
mellett m{ikodd bank vallalja a veszteségek leirasanak zomét, mig a bank a tulajdonos
allam maximalis szerepvallalasat szorgalmazta. Az eredmény olyan kompromisszumos
megoldas lett, ahol a hitelek felének megfelel Osszeget az allam odaadta a banyaknak,
a tobbit a bank harom év alatt folyamatosan irta le. Azokat a leirand6 veszteségeket,
amelyekre a bank tartalékai nem adtak fedezetet, az MNB atmeneti refinanszirozasi
hitel nytjtasaval finanszirozta. Az adéssdgrendezésnek ez a folyamata sem a vallalatok,
sem a bank mikodSképessége szempontjabdl nem volt hatékony. A vallalatoknak csak
a pillanatnyi addssdgét rendezte, és nem eldzte meg annak Ujratermel6dését. A bank
pedig még legalabb harom évre beleragadt a véllalatok finanszirozasaba, ezzel tovabbi
potencialis veszteségeket vallalt magara.

Tipikusnak tekinthetd annak a vidéki épitGipari nagyvallalatnak az esete is, amely-
nek finanszirozasaért az SOS Bank egyik fidkja volt felelSs. Itt a véllalat reorganizacio-
jahoz a banknak nem kellett tartalékokat felhasznélnia, de mind a sajat, mind a vallalat
lobbierejére itt is nagyban tdmaszkodott. A cég olyan tipikus szocialista nagyvallalat
volt tilméretezett kapacitasokkal, elavult termelési szerkezettel, amilyet csak a minGsé-
gi igényeket egyaltaldn nem tamaszto és koltségérzéketlen allami lakasépitési program
tudott életben tartani. Ahogyan ez visszaesett, a vallalat helyzete Ggy romlott. A véllalat
vélsaghelyzete mar az SOS Bank megalapitasakor nyilvanval6 volt, hiszen az allami
adossagrendezés folyamatat még az egyszintd bankrendszer utolsé évében, az MNB
részvételével kezdte meg a tulajdonos allam. A vallalat hiteladllomanya természetesen
még ez esetben is 100%-o0s értéken keriilt a bankhoz. Az SOS Bank, a tobbi hitelezd-
vel és az dllammal is megallapodva, mar miikodésének els6 honapjaban egyéves hala-
dékot adott a vallalatnak abbdl a célbdl, hogy kidolgozzon egy mikdodSképes reorga-
nizacids programot. A program lényege a folosleges ingatlanok (irodahédz, munkasszal-
las, sportpalya, oktatasi kdzpont) értékesitése és a tulméretezett kapacitasok leépitése
volt. Az ingatlanok nem voltak igazan piacképesek, azokat tobbnyire koltségvetésbdl
finanszirozott szervezetek vették meg, és ehhez bankhitelre volt sziikségiik. A munkas-
szallast példaul a varos egyeteme vasarolta meg kollégiumnak, az irodahazat a Pénz-
igyminisztérium a frissen felallitott regiondlis addhivatal székhazanak. A bank az egye-
temet €s a minisztériumot egyértelmtien jobb addsnak tartotta a véllalatnal, igy szivesen
finanszirozta a tranzakciét. A tilméretezett kapacitasok leépitése nem az alaptevé-
kenységhez kapcsolddott, hanem példaul a véllalat eladta a szamitokozpontjat, és a
vevitol szitkségletei szerint megrendelte a kordbban a tulajdonat képezd kapacitaso-
kon val6 szolgaltatdst. A vésarlast szintén az SOS Bank finanszirozta, de mivel a 1étre-
jovo szamitastechnikai cég kisebb és alacsonyabb koltséggel miikodd véllalat volt, bizott
annak életképességében. Ezek a 1épések nem voltak elegendGek a vallalat adéssagren-
dezéséhez és tuléléséhez, tgyhogy a bank — a vevdk finanszirozasa mellett — tovabbi
hitelt is nydjtott az immar karcstibb és életképesnek gondolt véllalatnak. Az addssag-
rendezés atmenetileg sikeresnek latszott, de nem oldotta meg a véllalat alapvetS prob-
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Iémajat, az a tovabb szdkils piac mellett tdalméretezett és elavult termelSkapacita-
sokkal miikodott. A bank a reorganizicid végén, bar joval kisebb mértékben, de to-
vabbra is hitelezett egy életképtelen vallalatot, tovabba hitelezjévé valt egy sor olyan
intézménynek, amelynek a hitelvisszafizetése implicit médon allamilag garantdltnak
latszott.

A vallalati addssagrendezés kapcsan bemutatott folyamatok tiikrében nem megle-
PO, hogy a bank legf6bb érdeke az extenziv hitelezés volt, ezaltal olyan gazdasagi pozi-
cidk kiépitése, amelyek gazdasagi és politikai hatalmat, valamint a lehetd legjobb
alkupoziciét biztositjak a szamara. Igy, mig az 1987-90 kozotti idGszakban a magyar
GDP szamottevGen visszaesett, az SOS Bank tevékenysége bdviilt, jovedelmezbségére
pedig tovéabbra is az 50-60%-0s savban mozgd ROE és a 4% koriili ROA volt a jel-
lemz8. Ebben a helyzetben a tartalékok felhasznalasanak célja sem a mér nyilvanvaléan
behajthatatlan kintlévéségek leirdsa, hanem a fizetésképtelen nagyvéllalatok allami
adossagrendezésébe bevonando allami pénzeszkdzok maximalizalasa volt. Ezt a jelen-
séget az allami szabdlyozas is 0sztondzte azzal, hogy 1989-ben és 90-ben az egyre romld
koltségvetési egyensily javitasa érdekében megsziintette az addzas el6tti céltartalék-
képzés lehetGségét.

Bér a behajthatatlan hitelek gorgetése jo iizlet volt bankunknak, az altalanos gaz-
daségi visszaesés kozepette kibontakoz6 monetaris restrikcié (az MNB 4ltal biztositott
refinanszirozasi lehet8ségek korldtozasa) és a vele egyiitt jard, folyamatos likviditasi
problémak, valamint a visszafizetési kényszer hidnya miatt folyamatosan magas vallalati
hitelkereslet rakényszeritette, hogy szelektalja a beérkezd hiteligényeket. Ennek eszko-
z¢E{l bankunk 1989-ben (vagyis mikddése harmadik évében) kidolgozta azt az adds-
zasokhoz. Az adésmindsités kizardlag kvantitativ elemekbdl allt, hiszen a korabbi tul-
zott szubjektivitast szerette volna ellensulyozni, igy annak alapjat a bankok mérlegébdl
szamitott mutatok képezték. Tudni kell azonban, hogy a vallalatokra vonatkozé szdm-
viteli informacidk ugyanigy nem adtak redlis képet azok helyzetérsl, mint a banki ada-
tok a bankokérdl. Nem véletlen, hogy mikdzben a vallalatok a hiteleket egyre nagyobb
aranyban nem fizették vissza, a mindsitési rendszer els§ probafuttatdsa szerint a bank
altal finanszirozott vallalatok 70%-a keriilt a legjobb adéskategdriaba. A gyakorlatban
a limitek meghatarozasa egy matrix mentén tortént, ahol az adosmindsitést korrigaltak
egy agazati szorzédval, ami a bank szdmara fontos dgazatok vallalatainak magasabb limi-
teket adott, mint a kevésbé fontos dgazatok vallalatainak. Igy torténhetett, hogy a val-
sagagazatnak szamito, rossz hitelvisszafizetési képességli banyaszati és élelmiszeripari
vallalatok az 1j rendszer bevezetése utan is az SOS Bank kiemelt iigyfelei maradtak, a
hitelezés 4gazati koncentracidja érdemben nem csokkent, a diverzifikaciobol fakado
kockazatmérsékléssel a bank egyaltalan nem élt.

A fentieknek megfelelGen, ha az SOS Bank els6 6t évét a corporate governance-ra
vonatkoz6 bézeli elvek (Basel Committee 2006) alapjan probaljuk megitélni, elsd rané-
zésre egyszeri a feladatunk: azt mondhatjuk, hogy a bank vezet? testiileteire és opera-
tiv vezetésére vonatkozé alapelvek egyike sem teljesiilt. Persze, ez tulontdl sommas ki-
jelentés, amely arnyalhato.
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A kétszintl bankrendszer megalakuldsakor még nem létezett konyvvizsgalat, azt az
allami vallalatok mérlegének hat6sagi ellendrzése helyettesitette. Persze, nincs is olyan
komoly auditor cég, amelyik a val6sdgos kép bemutatasatdl igen tavol allé banki mér-
legeket és eredménykimutatasokat jovahagyta volna. Es természetesen — sok mas ok
mellett — mar a banki kimutatasok alkalmatlansaga a val6sdgos kép bemutatasara is ele-
gendd indok arra, hogy a bankokat nem lehet atlathaté médon iranyitani.

Az igazgatésag nyilvanvaléan nem lehetett felel§s a bank pénziigyi stabilitasaért
agy, hogy ebbe a felelGsségbe beleértendd a bank kockazati jellemzGinek ismerete is,
hiszen a bank legalapvet&bb kockazata, a hitelkockazat sem volt még mérhetd. De az
igazgatdsag Osszetételét sem annak érdekében hataroztak meg, hogy a bank tevékeny-
ségével kapcsolatos kollektiv tudast birtokolja, illetve az allam képvisel6i nem voltak
mentesek a politikai nyomastdl, amikor példaul az allami vallalatok finanszirozasi don-
tései kertiltek eléjiik, vagy amikor az osztalékfizetésre tettek javaslatot a kozgytilésnek.
Ez a politikai nyomas 4ltaldban indirekt volt, az allam erre a célra 1étrehozott szerveze-
te, az Allami Vagyoniigynokség nem hivta dssze a bankok igazgatosagaba delegalt alla-
mi képviselGket, hogy egységes fellépésre Osztondzze Gket.

1.3. Az SOS Bank dllami konszoliddcioja’

A nyolcvanas-kilencvenes évek forduldjan kibontakozé makrogazdasagi valsag elsd
éveiben a fentieknek megfelel6en az a hamis illazié alakult ki a bankok menedzsment-
jében és vezets testiileteiben, hogy a bankok kiviil maradnak az éltaldnos recesszion,
s6t, azzal, hogy ebben az id&szakban is expanzivan hiteleznek, a rossz helyzeti vallala-
tokndl nagy volumeni hitel-t6ke konverziokat hajtanak végre, aktiv szerepiik lehet a
vélsag lekiizdésében. Hogy megszlinjon ez az egyre nyilvanvalobban hamis illazid,
ahhoz a bankok helyzetének reélis értékelésére volt sziikség, amit az 1991/1992-ben
életbe 1épett szabalyozasi csomag kényszeritett ki’.

1992-ben az SOS Bank is Gjramindsitette kintlévSségeit, €s a szabalyozas fokozatos
jellegének megfeleléen, meg kellett képeznie az elSirdsok szerinti céltartalékok
legalabb egyharmadat. Az GjraminGsités kapcsan a bank menedzsmentjére két ellen-
tétes Osztonzés hatott. Egyrészt ez az év volt az allami konszolidacid elsd 1épését jelen-
t6 hitelkonszolidaci6 éve. Ennek megfelelGen a bankvezetés érdekelt volt abban, hogy
minél tobb hitelt rossznak mindsitsen, és eladja az allamnak. Az SOS Bank teljes
hitelalloméanyanak 6%-at adta el 80%-os aron, a fennmaradé részt pedig veszteségként
leirta. Ez az érdekeltség azonban nem volt egyértelmi. A bank vezetésének fontos volt

6 A konszolidacios folyamat részletes leirasardl lasd KIRALY—VARHEGYI [2003], BALASSA [1996], VARHEGYI
[2002], [2004]. Itt magat a folyamatot nem ismertetjiikk részletesen, csak annak corporate governance
vonatkozasait hangsulyozzuk.

7 Ezt a szabalyozési csomagot nem véletleniil nevezi a magyar banki szakzsargon ,,szabélyozasi sokkterapid-
nak”, hiszen egyszerre vezette be a be nem folyt kamatok eredménykénti elszdmoldsdnak tilalmat, a
nemzetkozi normaknak megfelelS céltartalékolasi és t6kemegfelelési szabalyok alkalmazdsat, valamint a
korbetartozasokat megallitd és a felszdmolasok szdmat megsokszorozo Gj csdd- és felszamolasi torvényt.
ElGirtdk a nagykockazatokra és a belsG hitelekre vonatkozé szabalyokat, valamint tilossd valt a sajat
részvény vasarlasanak banki finanszirozdsa is. 1992-t61 vélt kotelezvé a bank mérlegének és eredmény-
kimutatdsanak kiils6 auditor altali atvilagitasa is.
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azt a képet kialakitani és erGsiteni magardl, hogy a rossz hitelek okai nem a bank rossz
tevékenysége, hanem a kétszintii bankrendszer 6rokségei. Ezért a rossz minGsités maxi-
malizélasi torekvése csak az egyszintli bankrendszerbdl 6rokolt hitelekre vonatkozott,
a tobbi hitel esetében még mindig inkdbb a redlisndl jobb kép kialakitasaban volt
érdekelt a pénzintézet, ezzel is hangsulyozta sajat szakértelmét, és novelte a varhatd
prémium Osszegét. Ez a torekvés egybeesett a hitelezett vallalatok menedzsmentjének
torekvésével, hiszen az 6 megitélésiik és prémiumuk a véllalat eredményességétdl fiig-
gott. Mivel a banki portfolié6 mindsitése dontGen a torlesztési késedelemtdl fliggott, a
bank megtehette, hogy atiitemezi a hitelt, és igy elkeriili annak rossz besoroldsat, nem
képez mdgé proviziot. A két ellentétes érdek ered@jeként az SOS Bank az 1992. évben
az 4llamnak nem eladott hitelei 4%-anak megfelel§ céltartalékot képzett (a bank az
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sebb mértékben, vagyis pontosan egyharmadaban tett eleget a minGsités szerinti kép-
zési kotelezettségének), és igy sajat t6kéje 5%-anak megfelel veszteséggel zarta az
évet, amire a korabbi évek latszatnyereségébdl felhalmozott eredménytartaléka b&sé-
ges fedezetet nyujtott. Az SOS Bank ekkor — mér a rossz hitelek allami kivasarlasat
kovetSen — technikailag inszolvens volt, hiszen ha teljes mértékben megképezte volna
a sziikséges céltartalékot, akkor vesztesége meghaladta volna a t6kéjét. A megvaltozott
szabalyozasi kornyezetben ez az inszolvencia mar lathatd, a bank mérlegébdl egyértel-
mien kiolvashaté volt.

Az adoskonszolidacié tanulsdgainak €s kudarcainak felhasznalasaval 1993-ban és
1994-ben kibontakozd bankkonszolidacids program célja mar egyértelmiien a bank
szolvencidjanak allami t6keemeléssel megvaldsuld helyreallitasa volt. A program elsG
1épésének célkitlizése az, hogy a bankok az 1993 decemberében 6sszehivott, rendkiviili
kozgytilésiikig tarjak fel a tényleges helyzetiiket. Ezeken a rendkiviili kozgytiléseken az
allam akkora tSkeemelést hajtott végre a bankokban, hogy azok t6kemegfelelési muta-
téja enyhén pozitiv legyen. A t6keemelés kdvetkeztében az allam az SOS Bank 85%-os
tulajdonosava valt.

A konszolidacié folyamatdban egy ujfajta erkolcsi kockazat jelent meg. A bankok
portfolidjat teljes egészében wjra kellett értékelni ahhoz, hogy a bankok tényleges t&ke-
hianya megéllapithaté legyen. Ez nem volt egyszeri feladat. Mar a problémas port-
folidelemek kivalasztasa is nehéz volt, hiszen a bankok napi gyakorlatdhoz tartozott a
nemteljesit hitelek meghosszabbitasa, a rossz hitelek 4j hitelekkel vald kivéltasa, a
hitel-t6ke konverzid, stb. Ilyen koriilmények kdzott a problémas portfolié elkiilonité-
sére és értékelésére leginkabb a szakértGi becslésen alapuld megkdzelités volt alkalmas.
Mivel a folyamat végén az allam nyult a zsebébe, a portfolié értékelése az allamot kép-
visel§ Pénziigyminisztérium €s a bankok egyetértésével tortént. Mivel azonban ehhez
sem a bankoknél, sem a minisztériumban nem volt kell§ szakértelem, elvileg az intéz-
mények kozotti alku- és konszenzusteremtési folyamat soran hataroztdk meg a port-
folio — és igy az dllami tSkejuttatds — értékét. A gyakorlatban az 4llam szinte szabad
kezet adott a bankoknak a t6kehidny meghatarozasaban.

Az SOS Bank a ,,minél rosszabb, anndl jobb” taktikajat folytatta a konszolidacio so-
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pénzhez hozzajutni. Raadasul gy, hogy a folyamatban a bank menedzsmentjének és



2007. HATODIK EVFOLYAM 1. SZAM 31

vezet$ testiileteinek felelGssége fel sem meriilt. A szinte korlatlanul nyudjtott allami
pénzek (tulkonszolidacid) azutdn megteremtették a kovetkezd egy-két év kényelmét,
amennyiben a nyereséges bankmiikddésnek tovabbra sem volt eldfeltétele a prudens
mikodés, a céltartalékok felszabaditdsabdl szdrmaz6 nyereséggel el lehetett fedni a
bankiizem hidnyossdgait. Ez azonban mar csak dtmeneti lehet6ség volt a bank szdmara.
Az 1993. decemberi rendkiviili kozgytilésen az SOS Bank beszamoldjaban a tokéjét
kozel haromszorosan meghaladé veszteséget mutatott ki. A veszteség az el6z8 évihez
képest nyolcszorosara novekedett céltartalékképzés kovetkeztében alakult ki. Még ha
figyelembe vessziik, hogy az el6z6 évben csak a kimutatott sziikséglet egyharmadat kel-
lett megképezni, és a portfolid veszteségei az év sordn ténylegesen tovabb novekedtek,
akkor is igen latvanyos a két év banki céltartalékolasi gyakorlata kozotti killonbség. A
bank menedzsmentjének és vezets testiileteinek kognitiv disszonancidjit jol mutatja,
hogy az SOS Bank bels6 és nyilvanos jelentéseiben a bank helyzetének megitélésekor
soha nem a veszteség volt a kozponti kategoria, hanem az Ggynevezett iizleti eredmény,
vagyis a céltartalékképzés el6tti eredmény. Ha ez j6l alakult, akkor a bank igazgatdsa-
ga, feliigyeld bizottsaga és menedzsmentje is elégedett volt. Marpedig 1993-ban az iiz-
leti eredmény szdmottevGen ndtt, igyhogy a menedzsment és a dolgozok is megkaptak
éves prémiumukat, bar a korabbi évekhez képest valamelyest csokkentett mértékben.

A konszolidacios id6szakban az allam az ellen6rzésnek két eszkozével élt. Egyrészt
az Uj tulajdonosi struktdrdnak megfelelGen 4talakitotta a bankok vezetd testiileteit,
jelentds allami képviselettel. Ez azonban tovabbra sem volt az 4llami kontroll hatékony
eszkoze, hiszen a konszolidacioé kovetkeztében nem n6tt meg az allamapparatusban a
bankokhoz értd tisztviselGk szama, raadasul a kivalasztas feltétele tovabbra sem a hozza-
értés volt, hanem inkabb ,jutalomnak”, jovedelemkiegészitésnek szamitott, ha valaki az
allamot képvisel6 banki vezet6 tisztségviseld lett.

Masrészt az allam konszolidacids szerz6dést kotott az érintett bankokkal. Ez két
részbdl allt. A szerz6désben a bankok kotelezettséget vallaltak arra, hogy részt vesznek
az 1994-ben elGirt addskonszolidacidban, illetve vallaltak, hogy kidolgoznak egy tgy-
nevezett konszolidaciés programot, amelyet a tulajdonos allam elfogad. A program
tulajdonképpen egy olyan haroméves stratégiai terv volt, amely bemutatta, hogy a bank
miképpen tudja fenntartani stabilitdsat, mit fog tenni a prudens és jovedelmezd
gazdalkodas érdekében, és hogyan fogja ennek tdimogatéasara belsé miikodési- és kont-
rollfolyamatait 4talakitani. A konszolidaciénak megfelelGen, az SOS Bank 1994. évét
az addskonszolidacid, valamint — a programot elfogadd, és a 8%-os tGkemegfelelési
ratat biztosito, tovabbi t6keemelésrdl dontd majusi kdzgyilés elbtti idészakban — a kon-
szolidéacids program kidolgozasa hatarozta meg.

Az addskonszolidacié sordan az SOS Bank felvette a kapcsolatot azokkal az iigy-
feleivel, akiknek a hiteleit rossznak mindsitette, és felszolitotta Sket, hogy dolgozzak ki
a vallalat reorganizacids programjat. Ennek elfogaddsahoz a bank és a Pénziigyminisz-
térium egylittmiikodésére volt sziikség, hiszen a banki hitelelengedés €s hitelatiiteme-
z¢s mellett sokszor add-, vam- és tarsadalombiztositdsi bevételek elengedésérdl is don-
teni kellett. A Pénziigyminisztérium alacsony szinten, a felelGsséget kozépvezetdi szint-
re delegalva és minimalis er6forras-raforditissal kezelte az iigyet, ami névelte a bank
jatékterét. Az SOS Bank igy a hozza kot6d6 véllalkozasok esetében megint csak az élla-
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mi forrdsok bevonasara szdmitva tudott dontéseket hozni. Ekkor azonban az ebbdl
fakado erkolesi kockazat joval kisebb volt annél, ami a korabbi éveket jellemezte, mert
az allam hangsulyozta, hogy a felt6késitést és a kapcsolddd addskonszolidaciot a kon-
szolidacids folyamat befejezd 1épésének tekinti. A feltSkésitésre forditott allami pénzek
nagysagrendjének nyilvdnossa valasaval parhuzamosan pedig egyre gyakrabban meriilt
fel a bankmenedzsment felelGsségének kérdése is, ez koriltekintGbb miikddésre Osz-
tondzte a bankokat. Az igazgatdsag és a feliigyel§ bizottsag tagjai felelGsségének
kérdése a folyamat sordn soha nem meriilt fel, ami jol szemlélteti az dllamnak mint
tulajdonosnak 6nmagéval szembeni elfogultsagat.

A konszolidacids program tartalmazta a banki belsd folyamatok atalakitdsanak prog-
ramjat és a bank stratégiai tervét is. Amit a konszolidaci6 egyértelmtien pozitiv hata-
saként értékelhetiink, az a banki kockazatkezelési és vallalatiranyitési folyamatok 4tala-
kitasanak szerz6désbe foglalasa. Az elfogadott konszolidacids program nemcsak kivan-
saglistaszer(ien vette szamba az atdolgozasra varo folyamatokat, hanem annak minden
1épéséhez hatarid6t is rendelt. Ekkor jelentek meg el6szor a bank dokumentumaiban
az igazgatOsag felelGsségére és szerepére vonatkozo elvarasok, mint példaul a hitelezési
kézikonyv kidolgozasanak €s bevezetésének folyamatos figyelemmel kisérése, vagy az a
kotelezettség, hogy az iilésekrdl jegyzOkdnyv késziiljon.

A konszolidaci6 elrehaladédsardl a bankoknak negyedévente beszamolot kellett ké-
szitenilik a Pénziigyminisztérium apparatusanak. Ezt a bankok eleinte komolyan vet-
ték, majd — ahogyan fokozatosan nyilvanvaldva valt elSttiik, hogy a minisztérium nem
koveteli meg szigordan (vélhetSen el sem olvassa) —, egyre inkdbb formalisan teljesitet-
ték azt; a hatarid6 betartasara, a bemutatandd témakorok teljes korli megemlitésére és
a kell6 oldalszam meglétére figyeltek, maguk a beszamoldk azonban egyre semmitmon-
débbakka valtak, minden kévetkezmény nélkiil.

Hogyan értékelhetjiik a bankkonszolidaciés folyamatot a bazeli vallalatiranyitési
elvek tiikrében?

A konszolidacioban az igazgatdsagnak alig volt szerepe. A folyamatot az allam koz-
pontilag vezérelte, és a menedzsmenttel targyalta meg az elvarasokat. A banknak to-
vabbra sem voltak a kockdzatok mérésére megfelels eszkozei, a portfdlio sziikséges
atértékelése mindig egyedi mérlegeléssel, és nem egységes mddszertan alapjan tortént.
A bank kockézati profiljanak megértése és a kockdzatvallalasi politikdk kidolgozasa
csak a konszolidacids szerz6dés utan keriilt az igazgatdsag feladatkorébe.
szOr targyalta az SOS Bank igazgatdsaga, és a szerzGdésben eldirt jobb vallalatiranyitast
eredményez$ elvardsokat is az igazgatdsag kozremiikodésével alakitottak ki. Ugyan-
akkor a negyedéves beszamol6 formélissa tétele is az Igazgatdsidg tdmogatasaval valo-
sult meg. Ahogy kideriilt, hogy a minisztérium nem var érdemi beszamol6t a banktol,
az igazgat6sag is egyre kevésbé kovetelte meg ezt a menedzsmenttSl. Vagyis az igazga-
tésdg nagymértékben formalissa tette a vallaltirdnyitasi folyamatok feletti kontroll
gyakorlasat.

A belsS és kiils6 audit szerepének megerdsodése kétségteleniil a konszolidacié
egyik nagyon pozitiv hozadéka. A bels6 ellenSrzés munkdjanak megerSsitése és a fel-
iigyel6 bizottsdg altali rendszeres kontrollja a konszolidacids szerz8dés egyik 1ényegi



2007. HATODIK EVFOLYAM 1. SZAM 33

s

elGirasa volt. A kiils6 auditot pedig a kozeljovSben kilatasba helyezett privatizacio érté-
kelte fel. A szerz6désnek megfelelGen ki kellett alakitani a havi teljesitménymérést biz-
tositd informéciés rendszert is, ez a banki folyamatokat tette atlathatobba. Az atlat-
hatésag csak a banki menedzsment szdmara jelentett elGrelépést, a nyilvinossagnak
tovabbra is csak a nem tudl informativ éves jelentések adtak informéciét a bankokrol.

A konszolidaciés program tartalmazta a kompenzacios politika és 6sztonzési rend-
szer atalakitasat is. A bank menedzsmentje a program elfogaddsa utan tartott attol,
hogy a szdmottevd konszolidacids kiadasok miatt az dllam mint tulajdonos valamilyen
mértékben felelGssé fogja tenni a realizalt veszteségek miatt, igy a papiron elfogadott
rendszer és a tényleges gyakorlat nagyban kilonbozott egymastol. A gyakorlatban a
kompenzacids és 0sztonzési politika a meglévé menedzsment érdekeinek védelmét és
igen kedvezé menedzserszerzddéseket kotottek. A konszolidacids folyamatot lezaro,
1995 majusaban tartott kozgytilésen az allami tulajdonos képviselGjének javaslatara le-
véltottdk a bank vezérigazgatdjat, és atalakitottdk a menedzsmentet. Nem véletlen,
hogy az 4j vezetés els6 1épései kozé tartozott a menedzserszerz8dések felbontasa kdzos
megegyezéssel.

2. EGY KUDARCOT VALLOTT LAKOSSAGI BANK: A POSTABANK

Az SOS Bankkal ellentétben, a Postabank nem 6rokolt rossz portfoliot, nem allt koz-
vetlen allami irdnyitas alatt, és nem vallalati, hanem lakossagi bank volt mar alapita-
satol kezdve. A vallalatvezetési hibak azonban ebben az esetben is egyértelmiien hozza-
jarultak a bank végs6 kudarcdhoz. Ebben az esettanulmanyban nem a teljes ,,Posta-
bank-sztorit™ ismertetjiik hanem kifejezetten a vallalatiranyitéasi elvek érvényesiilését,
pontosabban be nem tartasat illusztraljuk.

2.1. A Postabank kiilonés tulajdonosvaltasai

A bank vallalatvezetési problémai nem érthetSk a bank tulajdonosi szerkezetének
attekintése nélkiil.

A pénzintézet egyes korabbi vezetdi a multat elemezve gyakran Ggy tekintenek a
bankra, mintha a Postabank mindenkor allami bank lett volna, allami feladatokkal’.
Ezzel szemben a korabeli nyilatkozatok szerint ,,az dllam minddssze 26 szdzalékkal része-

8 Lasd részletesebben az irodalomjegyzékben KIRALY, OszABO, TARAFAS, VAIDA, VARHEGYI irdsait.

9 ,,Mi folyamatosan ezt az allaspontot képviseltiik, dltalaban Eurépaban a postabankok mindig allami pénz-
intézetek, mi is ezt szerettiik volna, fontos az allam szamara az ilyen, altalaban postahivatalokban miikodo
bank vagy bankrendszer. Nos, itt megint dsszecsaptak az indulatok, ugye, voltak, akik privatizalni akartak,
ugy, méghozz4 olyan recept alapjan, ahogy a magyar pénzintézeteket privatizaltak. Tehat felt6késitették, és
utana olcson megvasaroltak kiilfoldi pénzintézetek. Nos, ennek mi ellenalltunk, azt mondtuk, hogy ennek
a banknak meg kéne... Ne ezt a receptet kovesse, maradjon egy allami pénzintézet, ha f6ltSkésitik, annal
inkdbb maradjon allami pénzintézet.” Beszélgetés Princz Gdborral, MTV Nap-kelte, 2004. 10. 27., 07:18
[392651]
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sedik részvényeinkbdl... ezért, ha ugy tetszik, kvdzi magdntulajdont, széles részvényesi kor-
rel rendelkezd pénzintézet vagyunk”." Ha végigkovetjiik a tulajdonosvaltasok kacskarin-
go6it, magunk is elbizonytalanodunk: milyen tulajdonosi érdekek is érvényesiiltek mara-
déktalanul a bankban? Allami bank volt? Maganbank volt? Valéjdban a Postabank jel-
legzetes, menedzsment &ltal irdnyitott, a menedzsment érdekeit kdvet§ bank volt —
mindenkori tulajdonosi struktirajatol fiiggetleniil. Ennek egyetlen feltétele volt: a
tulajdonosi struktiira sosem volt abban az értelemben koncentralt, hogy egyértelmi
tulajdonosi irdnyitas érvényesiilt volna a bankban.

A Postabank 1988. évi alapitasakor a magyar allam valoban meghatarozo tulajdonos
volt, hiszen részben kozvetett modon (az alapitd Magyar Postan keresztiil), részben
kozvetleniil (az APV Rt.-n keresztiil) is rendelkezett Postabank-részvényekkel. A koz-
vetlen és a kozvetett allami tulajdon — az 4llam bels6 érdekmegosztottsagabol eredGen
—nem jelentett egységes allami akaratot.

1990-ben megduplaztdk a bank t6kéjét, egyben bevontak kiilfoldi tulajdonosokat
(osztrak pénzintézeteket), amelyek egyiittesen 16 szazalékos részesedést szereztek a
bankban. Ezzel parhuzamosan a kdzvetlen allami tulajdon az elGbbi interjuban emlitett
26 szazalék kozelébe csokkent. Az 1992-es t6keemelésre a gyors novekedés nyoman fel-
1€pd tSkeinség miatt volt szitkség, a Postabankot mar ,,minden megoldas” érdekelte A
nyilvanos részvénykibocsatds utan a tulajdonviszonyok atrendezddtek: jelentGsen ndtt
a kiilfoldi tulajdon részaranya, és egyre jelentdsebb résztulajdont szereztek a Postabank
érdekeltségi korébe tartozd tigyfélcsoportok, valamint a tényleges magéanszemély
kisrészvényesek. A kozvetlen és kozvetett allami tulajdon 50 szézalék al4 esett, azaz a
Postabank egyértelmtien nem allami bank lett.

Az 1995-6s tizmillidrd forintos részvénykibocsatést a tervek szerint zommel kiilfoldi
befektetSk jegyezték volna le. Az érdekl6dés azonban jocskan alatta maradt a vara-
kozasoknak: a kiilfoldi befektet6k pedig minddssze a kibocsatas toredékét vasaroltak fel,
a jegyzésben igy ismét elsGsorban kozel negyven, a Postabank tigyfélkorébe tartozo hazai
kozép- és nagyvallalat, illetve Onkormanyzat vett részt. Ebben az évben szlint meg az
allam addigi kozvetlen tulajdonlasa, mivel részvényeit a két tdrsadalombiztositasi onkor-
manyzatba transzferalta'. A jelentGs kiilfoldi tulajdonosok a kés6bbi t6keemelésektdl is
tavol maradtak. Mar 1995-ben is emlegették ugyan azt a rejtélyes nagybefektetGt, aki a
Postabankra vagyik, de sem akkor, sem kés6bb nem jelentkezett komoly szakmai vagy
pénziigyi befektetd a részvényekért. 1997-ben folyamatosan a jelentSs kiilfoldi befektetGk
érdekl6désérdl szamoltak be a Postabanktdl szarmaz6 hirek, és a bankndl meg is jelent
1997 méarciusdban privatizaciés tanacsadoként a jé nevii SBC Warburg, am fél év milva
— a menedzsmenttdl kapott elégtelen informdciokra hivatkozva — sikerteleniil elvonult.
A sokszor emlegetett kiilfoldi nagybefektets egyszer sem jelentkezett.

A bank egyre romld portfdlioval jellemezhetd valsagperiddusat a burkolt allami
konszolidacid, a bank fokozatos kényszerii visszadllamositdsa jellemezte. Az 1997-es és

10 Kurir, 1992. jiilius 25. Interju Princz Gdborral

11 ,,igy az 1996. éprilis 26-i rendes kozgyiilés jegyzGkonyve szerint ,,a bank kozvetlen dllami mivolta, tulaj-
donosi kitelékei megsziintek”. Erre valé hivatkozassal tagadta meg a bank vezetése az Allami
SzamvevGszék vizsgalatat, amelyrl annak idején az Orszaggyiilés is tajékoztatast kapott.” [Allami
SzamvevGszék 1999. évi 9934. sz. jelentése]
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az 1998-as tavaszi t6keemelésekben a Postabank tigyfélkorébe tartozé vallalatokon
kiviil jelentSs részben a tb-6nkorményzatok, a Magyar Fejlesztési Bank (20 milliard
forint), a Szdzhalombattai Onkormanyzat, illetve az MVM (két részletben dsszesen 4
milliard forint) vettek részt — azaz a Postabank kozvetve egyre nagyobb hinyadban
ismét allami tobbségi tulajdond bankka valt. A vevSk nem egészen Onként szélltak be
az Uzletbe: tobb esetben hatarozott adllami nyomasra volt sziikség.” A kései tGkeeme-
1ések kozel hdromnegyedét tehat kozvetve az allam biztositotta, azaz a bank burkolt
konszolidacidja valdjaban végbement anélkiil, hogy az allam stratégiailag is a bank ira-
nyitdjava valt volna. A tobboldala allami segitség és az itt bemutatott, nem is burkolt
tékeinjekcid révén a teljes Osszeget tekintve a bankkonszolidéacié legnagyobb nyertesei
kozé€ keriilt a Postabank anélkiil, hogy megtortént volna a formalis konszolidacio, a me-
nedzsment levéltisa vagy legalabb is korldtozasa, konszolidacios szerz6dés megkotése.
Ennyiben az allam — mint mindvégig jelentSs tulajdonos — felel6ssége a Postabank val-
sagiban egyértelmtien kimutathat6. Az SOS Bankhoz hasonldan, a Postabank esetében
sem mutathat6 ki, hogy az allam mint tulajdonos barmikor is felel&s alkupozicidban lett
volna a bankkal szemben.

De nem viselkedett igazi tulajdonosként az a nem allami részvények tobbségét bir-
tokld, gazdalkodoi kor sem, amelyiknek mas vonalon szoros iizleti kapcsolatai alltak
fenn a Postabankkal. Magatartasat ugyanaz a motivacié hatdrozta meg, amit a SOS
Bank esetében leirtunk. Erthetetleniil passziv volt a két jelents kiilfoldi tulajdonos is.
Ebben a sajatosan kialakult tulajdonosi viakuumban egyértelmiien a menedzsment-ira-
nyitas valt a bank meghatarozoé erejévé.

Az ,allami vagy nem allami bank” kérdésre a fenti torténet fényében latszolag
nehéz valaszolni, hiszen az 4llam alapitotta a bankot, amelynek egész torténete alatt az
egyik legnagyobb, noha nem mindig tobbségi tulajdonosa volt. A véalaszhoz egy fogal-
mat kell segitségiil hivhunk: ez pedig a ,,sz6rt”” tulajdon fogalma. A Postabank tulaj-
donosi szerkezete nemcsak a nem allami tulajdonrész tekintetében volt rendkiviil tore-
dezett (a legnagyobb tulajdonos tulajdoni hdnyada is mindig 10 szézalék koriil maradt) —,
szort volt az allami tulajdon is. A szort allami tulajdon azt jelenti, hogy nem azonosit-
hat6 az egységes allami akarat, csak az allam kiilonb6z6 részeinek eltérd érdeke, azaz
mindenkor a partikularis érdek érvényesiil.

A Postabank-menedzsment pedig rendkivill ,,szakszerlien” vigyazott arra, hogy e
partikularis érdekeket ugy jatssza ki egymds ellen, hogy végs6 soron se dllami szerepld,
se mas tulajdonos ne keriiljon meghatarozé dontési pozicidba — azaz a menedzsment
mindenkor meglehetdsen szabad kezet kapjon.

12,1998 mérciusdban a Kormany a bank t8kepozicidjanak rendezésével kapcsolatban tgy dontott, hogy az
APV Rt. és az MFB Rt. a Postabank tGkeemelésében vegyen részt [1046/1998. [IV. 8.] Korm. hat.]. A
részvényjegyzés 140 szazalékos arfolyamon megtortént, az APV Rt., MFB Rt., MVM Rt., IBUSZ Rt.,
IBUSZ Utazasi Irodak Kft. és IBUSZ Invest Vagyonkezel$ Kft. részvételével dsszesen 18 571 milli6 forint
értékben. Ezzel a bank jegyzett t6kéje 42 125 millid forint, t6kemegfelelési mutatdja csak 5,72 szdzalék
lett, mivel a szavatold tGkét a limittallépések miatt 28 380 milli6 forinttal csdkkenteni kellett.” (Allami
SzamvevGszék 1999. évi 9934. sz. jelentése)

13 Lasd VARHEGYI [1998b]. A hivatkozott tanulmanybdl az is kideriil, hogy bar az elaprézott, szort tulajdonosi
szerkezet dnmagéban nem mindsithet6 jonak vagy rossznak, azonban példaul a Postabank esetében a szort
tulajdonosok, nyilvanos t6zsdei bevezetés hidnydban, nem tudtak a részvényiik eladasaval ,,szavazni” a bankrol.
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2.2. A menedzsment jellemzése'

A Postabank korabeli irdanyitasat és vezetési stilusat egyértelmiien az elndk-vezérigaz-
gatd személye hatarozta meg. A bankot tiz éven keresztiil iranyit6 elndk-vezérigazgatd
a bank megalakuldsakor a szektor legfiatalabb vezet&je volt. Szakmai el6élete a Magyar
Nemzeti Bankhoz kototte, a kozgazdasagi egyetem elvégzése utdn mintegy tiz évig dol-
gozott itt. Ambicidzus, sikerre orientalt vezets volt, széles kord kulturalis érdekl6dés-
sel. A kiilvildg szemében a bank elvalaszthatatlan volt nagyvonald (és hatarozottan jo
izlésr6l arulkodod) szponzoracios tevékenységétSl. Az elndk-vezérigazgatd személyisége
egyértelmiien rdnyomta bélyegét a bank vezetési stilusdra: munkatarsai és beosztottai
karizmatikus és autokratikus vezetSként jellemezték, aki nehezen tiirte az ellenvéle-
ményt. A fels6 vezetés tobbi tagja — egy-egy kivételtdl eltekintve — mind szakmai, mind
vezetdi felkésziiltségét tekintve, egyértelmiien alatta maradt az egyes szdmu iranyitonak.

A bank igazgatésagat formélisan mindenkor a meghatarozo tulajdonos nevezi ki. A
Postabankra jellemzd, szort tulajdonosi struktdra mellett ez az egyes szamu vezetd
mozgasterének megnovekedését jelentette. Az igazgatdsidg a bank 4altalunk vizsgalt
évtizedében nagyjabdl stabil volt: dltalaban harom-négy bels6 felsGvezetbol és ot-hat
kiils6 igazgatosagi tagbdl allt. Az dllami tulajdonost — akdarcsak a SOS Bank esetében —
altaldban a Pénziigyminisztériumnak egy — nem feltétleniil magas rangud — tisztviselGje
képviselte. Az igazgatdsag kiils6 tagjai kdzott talaltunk (altalaban nem a pénziigyekre
specializalt) egyetemi oktatdkat, valamint itt kaptak helyet a bank legjelentésebb
igyfeleinek (kés6bb részvényeseinek) a képviseldi is. A kiilsd igazgatdsagi tagok — erre
csak kozvetett bizonyitékok vannak — nem minden esetben értettek igazdn a bank
vélasztotta stratégia és izletpolitika megitéléséhez. Az igazgatdsagi tagok késdbbi
tandséagtételiik szerint nem mindig voltak tokéletesen tisztdban a bank kockézati pro-
filjaval és t6kehelyzetével. Az igazgatdsagi tagok dijazdsa az ardnylag magas havi dijon
feliil a kedvezményes részvényopcids programban valo részvétellel egésziilt ki.

A nem kell6 kompetencia részben a dontések ,,gyorsasagabol” is kdvetkezett. 1996-t61
a bankban elfogadtik a faxon torténd igazgatdsagi szavazés lehetGségét, még olyan
esetben is, amikor a kockazatvallalasi dontés a portfolid 10%-at érintette. Az igazga-
tosdg szakmai szempontbol tokéletesen megbizott a vezérigazgatdban. Az egyes szamu
vezet$ elfogadottsagat soha nem kérdGjelezték meg, még a nyilt torvényszegése idején
sem meriilt fel az igazgatdsagban az egyes szamu vezetd korlatozdsanak vagy menesz-
tésének gondolata.

A kompetens vezetGi dontések kialakulasat az informaciok hézagos jellege is akadélyoz-
ta. Az igazgatOsag elé dltaldban csak rovid, stilizalt kockézati jelentések keriiltek — igaz, a
mélyebb elemzések iranti igényt az igazgatdsag sem fogalmazta meg. A bank korai évek-
ben tanusitott gyors novekedése és magas jovedelmezGsége elfedte a portfolio fokozatos
romldsat, igy az igazgatdsidg nem is igényelte a mélyebb betekintést. Az igazgatdsag tagjai
korlatlanul biztak az elndk-vezérigazgatOban, meglepetésként érte ket 1998 augusz-
tusdban az egyes szdmu vezetG levaltasa és a bank cs6djérdl szolo jelentés megsziiletése.

14 A fejezet nagymértékben tamaszkodik az ASZ jelentésére: Allami SzamvevGszék 1999/9934. Jelentés a
Postabank és Takarékpénztar Rt. gazdalkodasa, miikodése és a Magyar Fejlesztési Bank Rt. 1998. évi
veszteségének ellendrzésérdl.
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Az informécidhidny a bank kiils6 €s bels6 kommunikacidjat egyarant jellemezte: a
Postabank volt az egyik legkevésbé atlathat6 bank a korai években inkabb opalosnak,
semmint attetszGnek nevezhet6 magyar bankpiacon. A bank létrehozott egy holdingot,
amely szdmos pénziigyi szolgaltatobdl, illetve attdl teljesen tavol all6 vallalatcsoportbdl
(ingatlanholding, médiaholding, idegenforgalmi holding, gy6gyszeripari holding, stb.)
allt. Az egyes vallalatok kereszttulajdonldsa megakadalyozta az atlathaté tulajdonviszo-
nyok felderitését, és még a szabdlyozOknak is nehézséget okozott a szabalyok betarta-
sanak ellendrzése.

A bonyolult holdingon beliili tulajdonosi struktirdhoz illeszkedett az informacio-
aramlasi rendszer is: a kiilonbozs jelentési csatorndk végsd soron egyetlen helyen, a
vezérigazgatdi szobaban futottak dssze. 1998-ban, az dsszeomlést kdvetSen a Pénziigy-
minisztérium megbizasabol az egyik tanacsadd cég kisérelte meg feltérképezni a bank
befektetési birodalmat. A vérosi legenda szerint egy nagy targyaldteremnek mind a
négy falat és padlgjat boritottak a ,befektetési térképek”. A vallalathitelezési és valla-
latfinanszirozési (befektetési) részleg kozotti kinai fal nem volt kiépitve, valéjaban
bennfentes informécidkat hasznaltak mindkét operacié soran.

A bank éves jelentései az atlathatdsag hidnyanak kivalo példait adtdk: nem tartak
fel, sokkal inkabb elfedték a meghatarozé informaciokat. Altaldban novekedési iiteme-
ket, aranyokat, informaciémorzséakat tartalmaztak, nem kiséreltek meg l1ényegi és atfo-
g0 képet nytjtani a bank gazdalkodasardl. Gyakran még a mérleg és az eredménykimu-
tatas is csak hézagosan vagy egyéltalan nem szerepelt ezekben a dokumentumokban.
Az informaci6 elfedése a feliigyel6 hatésagoknak benyujtott jelentéseket is jellemezte:
a bank - kihasznalva bonyolult holdingstruktirdjat — bizonyos tételeket a jelentési
id6szakokban ,,kOrbeutaztatott” a birodalomban.

Az 1998. évi allami mentGakcidt kdvetGen az j menedzsment nap mint nap Ujabb
és ujabb csontvazakat talalt a szekrényekben: hamisitott akkreditivek, minimalis t6kéji
véllalatoknak nyujtott megahitelek, csak papiron 1étez6 fedezetek, kézzel irt ,,bels6”
kimutatasok keriiltek el§ a fickokbdl.

Egy j6l miikods bankban a részvényesek és a menedzsment egyardnt tdmaszkodhat-
nak a bels§ ellendrzés és a kiils6 konyvvizsgald megbizhatd értékelésére, elemzésére,
vizsgélati jelentéseire. A Postabank bels6 és kiils6 auditorai egy évtizeden keresztiil
elmulasztottak felhivni a figyelmet a torvényes eljarasok betartasanak fontossagara és
a kreativ konyvelési megolddsok anomalidira.

A bank kiils6 auditora kozel egy évtizeden keresztiil egy kis hazai konyvvizsgald cég
volt, amelyik nem rendelkezett konyvvizsgaloi gyakorlattal egyetlen mas pénziigyi
intézményben sem. Nemzetkozi konyvvizsgald 1996-ban, akkor is a feliigyelet meg-
bizasabdl tette be a 1abat el6szor a bankba.
altalaban rovid vita utdn fogadta el. A stratégiat meghataroz6 misszid: ,,a bank, amely
kozel all 6nhdz”, egyben a bank meghataroz6 PR-iizenete is volt. A Postabank hossza
ideig az tigyfelek altal leginkdbb elfogadott kereskedelmi bank volt, magas szinvonala
amely akér jovedelmezd is lehetett volna, ha a sikeres értékesitési stratégia sikeres
kockazatkezelési stratégiaval parosult volna. A Postabankban gyakorlatilag nem 1éte-
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zett kockazatkezelési stratégia, a pénzintézet kockazatvallalasa, kockdzatanak mértéke
és Osszetétele esetlegesen, az iizleti dontések kovetkezményeként alakult. A végletesen
centralizalt dontéshozatal, a prudencialis szabalyok megszegése, illetve megkeriilése
egyértelmtien errdl tanuskodtak.

Az tzleti dontéseket pedig a legf6bb véllalati értéknek tekintett névekedés, a
novekvd piaci részesedés hatarozta meg. A ,legnagyobbnak lenni” torekvést a kezdeti
sikeres szakasz vissza is igazolta: 1996-ban a Postabank lett Magyarorszag masodik leg-
nagyobb hitelintézete.

2.3. A dontési folyamat jellemzése

A bank kockazatvallalasi folyamatdban nem érvényesiilt a banki dontések prudencidjat
biztositd ,,négy szem elv”. A legtobb meghatarozo kockazatvallalasi dontést személyesen a
vezérigazgatd hozta meg. A bank hitelezési kézikonyve laza szabalyokat fogalmazott
meg, a belsé dontési mechanizmus altalaban a ,,verbalis” hitelelemzésre tdmaszkodott.
Az igy kialakitott kockazati besorolés (rating) szamos dontés esetében bizonyult utdlag
megalapozatlannak. A hitelkockdzat-elemzésnek szokédsosan a hitelezési kézikonyvben
rogzitett, nemzetkozi sztenderdjei hidnyoztak a bankbdl. A hitelezési kézikOnyv szerint
a ,vezérigazgatéonak mindenkor joga van a kockdzatvdllaldsi barmely pontjdn a dontés
egyszemélyi feliilbirdlatdra™.

A kockazatkezelési elvek figyelmen kiviil hagyasa a legtobb, kés6bb nemteljesitové
valt portfolidelem esetében bizonyithatd volt. Ebbsl az aldbbiakban a négy legjelen-
tGsebbet emeljiik ki.

»Spanyol hitel”. A kés6bb elhiresiilt spanyol csereiigylet'® egyik eleme az a ,,spanyol
hitel”, amelynek kovetkezménye a feliigyelet azonnali beavatkozasa, és az elnok-
vezérigazgatd felfiiggesztése. A bank a prudencidlis szabalyok alapvet§ elveit sem
betartva, 41 milli6 USD, azaz koézel 12 millidrd forint hitelt foly6sitott egy minimalis
alapt6kéjl spanyol cégnek, egy golf- és szédllodaparadicsomma4 fejlesztendd, spanyol
ingatlanbirodalom fejlesztésére. A hitelt kapd spanyol cég a hitelt tovabbadta tulaj-
donosanak, a késGbbi cserepartnernek, aki azt vissza soha nem fizette. ,,4 dontéseld-
készitd elbterjesztésben az adost nem nevesitették, mivel a fejlesztendd ingatlanokkal ren-
delkezd spanyol tarsasdg csak késobb keriilt a bank hitelt kéré partnerének tulajdondba. A
cégiratok szerint a hitelt felvevd tarsasdg mezdgazdasdgi termeltetést folytatott, és tobbéves
vesztesége miatt negativ vagyonnal rendelkezett. A bank gy dontott a hitel odaitélésérdl,
hogy hitelkérelem nem volt. Az ados személye sem volt ismert, igy az adds mindsitése és a
hitelezési kockdzat banki felmérése is elmaradt. Az elbterjesztés szerint a felajanlott fedezet
értékét — egy értékbecslés alapjan — a tervezett ingatlanfejlesztési beruhdzdsok megvalo-
suldsdt kovetd »jovibeni« értéken hatdroztdk meg. A fejlesztés megvalositdsdra azonban
semmilyen biztositék nem volt. A fiktiv fedezetértékekkel szemben a 325 ha mezdgazdasagi

15 Allami SzamvevGszék 1999/9934. Jelentés a Postabank és Takarékpénztar Rt. gazdalkodédsa, mifkodése és
a Magyar Fejlesztési Bank Rt. 1998. évi veszteségének ellendrzésérol.
16 KIRALY JULIA: Osztap Bender meghdditja Ibériat. Magyar Narancs, 2006. jalius 20.
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foldteriilet szolgdltatdskori értéke csak mintegy 1-2 millic USD-re tehetd, és ez a devizahi-
tel tokerészének 2,5-5 szdzalékit fedezte.”"

»AKkkreditiv iigy”. Az N** cég 1998-ban 12 milli6 dollaros akkreditivet nyitott a
Postabanknal. A prudencidlis szempontokkal ellentétben, az akkreditiv fedezetét ma-
ganak a Postabanknak a garanciaja jelentette, mikdzben az adds hitelminSsitése egyal-
talan nem tortént meg. A B* cég”, N* szallitja — azéta bizonyitottan — hamis raktari
bizonylatok alapjan, 1998 m4jusaban megkapta a bank visszavonhatatlan fizetési igé-
retét. A bank ezen a ponton Gjabb mulasztast kovetett el a bizonylat alapos vizsgalata-
nak figyelmen kiviil hagydsaval. A raktarkészlet els6rendd acélarut tartalmazott, a
— sajnos — joval kés6bbi helyszini szemle minddssze egy iires libalegel6t talalt a meg-
adott cimen.

»lelecom-iigy”. A jol hangz6 Hungarian Telephone and Cable Corporationt
(Magyar Telefon és Kéabel Tarsasag), azaz a HTCC-t 1992-ben hoztdk létre az egyesiilt
allamokbeli Delaware-ban. Az AMEX-re bevezetett tarsasag nem kis zavart okozott
befektetdi korokben — mivel éppen ebben az idében zajlott a MATAV-privatizacio,
sokan meg voltak gy6z&dve arrdl, hogy a ,,magyar telekommunikacids cégbe”, azaz a
MATAV-ba visarolnak be. A Postabank 1996-ban mintegy 170 millié USD (nagyjabol
45 milliard forint) értékben hosszu lejaratu hitelt nydjtott a HTCC nem tdl magas alap-
t6kéjli magyar leanycégeinek (Papatel, Rdbacom, Kelet- Nogradcom, Hungarotel). A
Postabank a kockazatvallalast nem egyetlen tigyféllel szembeni nagykockazatként tar-
totta nyilvan, hanem mint kiilonall6 tigyfelekkel (Péapatel, Rdbacom, stb.) szembeni
kovetelést. Ezt az eljarast az akkori konyvvizsgéld, a Deloitte & Touche is megkérds-
jelezte, és mar 1998 els6 felében felhivta a figyelmet arra, hogy a nagyhitelkorlat tul-
1épése miatt a Postabank szavatol6tSkéje tragikus mélységekbe zuhant, t&ke-
megfelelése 1998 egyetlen honapjaban sem érte el az el6irt 8%-ot.

A PK-garancia. 1997 Gszén tortént a PK Bank ,,furcsa” privatizacidja. A PK Bank a
korabbi Pénzintézeti Kozpont és a Polgari Bank dsszeolvadasaval keletkezett keres-
kedelmi bank volt. A Pénzintézeti Kozpontot téke- és likvideszkdzbdség jellemezte. Az
akkorra némileg megroggyant Polgari Bankkal kotott ., hdzassdg” jelentGsen nem mo-
dositott ezen a helyzeten. A PK idedlis felvasarlasi célpont lehetett barkinek, akinek
gyors tékeinjekcidra volt sziikksége. A Postabank viszont nem volt abban a helyzetben,
hogy maga jelentkezett volna vevGként — ezt sem tSkehelyzete, sem a privatizacié meg-
hirdetett célja nem indokolta. Osszeallt hat egy furcsa konzorcium tiz fiiggetlen magyar
vallalkoz6bdl (mivel torvény szerint 10%-nal nagyobb részesedéssel senki bankban nem
rendelkezhet), és az allami szervek altal kedvez6nek itélt ajanlatot tett a PK-ra —a 12
millidrd sajat t6kéjld bankot 6,2 milliard forintért vasarolta meg. A kés6bb napvilagra
keriilt tények megerGsitették az akkoriban magat igen erGsen tartd piaci hirt: az alap-
vet8en a Bankar Kft. koré szervezdds vallalkozoi csoportot egyértelmiien a Postabank

17 Allami Szamvevészék 1999/9934. jelentése. (A leendd golfpalyak egy része 20 fokos lejtén talalhato,
épitési-fejlesztési engedély a telekre nincs, tervek nincsenek.)

18 N* t6bb mds bankbotrdnynak is f6szereplGje volt ebben az id6ben — a neki nydjtott hitelek, garanciak
altalaban jelentGs céltartalékképzéssel, nem egy esetben banki t6kecsokkenéssel végzddtek.

19 A Postabank torténetben a B* cég tobbszor el6fordult. Tobbek kozott a Postabank részvényese is volt, sot,
késobb mint kisrészvényes beperelte a magyar allamot (a perben még nem sziiletett jogerds itélet).
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finanszirozta, egyben opciét szerezve a PK atvételére (az opciét a bank késébbi me-
nedzsmentje valéban kénytelen volt lehivni, igy keriilt a PK a Postabank tulajdonéba).
A PK atvett 2,8 millidrdnyi postabankos befektetést, amelyre a Postabank garanciat val-
lalt — &m ennek lehivasat a tavaszi kozgytilések idején nem tették meg! Ugyancsak 1998
tavaszdn — még a postabanki kozgy(ilés el6tt — a PK kozgytilése garanciat véllalt a
Postabank rossz koveteléseinek egy részére (15,3 Mrd HUF + kamatai értékben). A
Postabank igy mentesiilt a céltartalék- (értékvesztés-) képzés és a szavatoldtSke-csok-
kentés kinos kényszere aldl. A két bank azonos auditora — ekkor mat a Deloitte &
Touche - korlatozas nélkiil fogadta el ezt , kreativ’ megoldast, bar kétségteleniil felhiv-
ta a figyelmet ,,az egymassal 0sszefiiggs tigyletekben rejld kockazatokra”.

A fentiekbdl az is lathatd, hogy a bank tobbszor megszegte nemcsak sajat belsd, laza
szabalyzatait, hanem a torvényes szabalyokat (rendeleteket és torvényeket) is. A bank
igazgatdsaga altalaban ellenszavazat nélkill vette tudomdsul a nyilt vagy implicit
szabalyszegést. Ennek oka részben az volt, hogy az igazgatdsag elé nem teljes, illetve
nem pontos t8ke- és kockazati jelentések keriiltek, amelyek mellett mindig megtalal-
hatdk voltak a tSkehelyzet rendezésére vonatkozo tervek.

A hitelfolyamat nélkiilozte a szakszer(i kockazatkezelés elemeit: 1998-ban a hitelek
70%-a mogott nem allt megfeleld fedezet.

A torvény altal erSsen korlatozott ,.kapcsolt hitelezés”, azaz tulajdonossal, illetve
iranyito testiileti taggal szemben vallalt kockéazatvallalds korldtozas nélkiili gyakorlat
volt a bankban. Az egyik legjelentGsebb eset a bank egyik tulajdonosa, a Dunaholding
halasztott fizetéssel 20 éves lejaratra értékesitett, nemteljesité portfélidcsomagjanak
tigye (az dgynevezett Mdduszok-iigy) volt. Szintén a kapcsolthitel-szabalyok megsze-
gését jelentette, hogy az 1996 utani t6keemelések sordn szamos esetben banki hitellel
tortént a részvényjegyzés is.

A portfolié koncentréltsaga rendkiviil magas volt, a legnagyobb huszonot tigyfél a
portfélié tobb mint 50%-at tette ki. A nagykockdzat-véllaldsnak minGsiilé tigyletek
egyedileg szamos esetben atlépték a torvényes korlatot, dsszegiik pedig megkozelitette
a torvényesen elGirt limitet.

Bér a feliigyelS bizottsdg mar 1993-ban tapasztalta a prudens hitelezési szabalyok
megszegését, egyik késGbbi jelentés sem tért vissza erre a kérdésre.

A feliigyelet™ sem tartotta mindenkor sziikségesnek a bankot a szabalyok betarta-
sara birni. Mar a novekedés elsd periddusidban (1996 el6tt) egyre koncentrdltabba valt
a bank hitelportféliéja — a nagyhitelek volumene kezdte évrdl évre meghaladni a
torvényesen eldirt hatart. Ekkoriban a tullépések miatti intézkedések — példaul a birsag
— torvényekben biztositott lehet8ségeinek egyikével sem ¢€lt a feliigyelet. A befek-
tetések volumene minden évben tullépte a torvényben elGirt fels hatart — a megfeleld
feliigyeleti szankcidk azonban ebben az esetben is rendre elmaradtak. 1994 utan a bank
t6kemegfelelési mutatdja az 1995. aprilistdl 1996. decemberéig tartd idGszak kivételé-
vel egyetlen hénapban sem érte el az akkorra mar térvényben elGirt 8%-ot. Erre a bank
nem rendelkezett feliigyeleti engedéllyel. A kérelem elmulasztasaért felel6s a bank

20 Az adott periédusban valtozott a pontos megnevezése, igy a ,.feliigyelet” alatt hol a Bankfeliigyeletet, hol
az Allami Pénz- és TSkepiaci Feliigyeletet értjiik.
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vezérigazgatdja, az akkori igazgatdsag, feliigyelGbizottsag és a bank valasztott kdnyv-
vizsgéldja is. A feliigyelet is hib4zott, mert a rendelkezésre 4ll6 informéci6 birtokaban
intézkednie kellett volna. Az 1996-ot kovetd ,kreativ” tGkeemelési megoldasokat nem
csak auditora, hanem az akkori feliigyelet is jovahagyta — szakmai korokben nem kevés
vitat és ellenérzést kivaltva. A feliigyelet megbizasabol 1996-ban végeztek elGszor
tényfeltaro, a belsd helyzet tisztdzasara irdnyul6 konyvvizsgalatot. A megbizott nem-
zetkdzi konyvvizsgdlo tarsasag jelentésében felhivta a figyelmet tobbek kozott az ala-
rendelt kolcsontSkekotvény-kibocsatasok tartalmi hidnyossigaira is. A feliigyelet a
konyvvizsgalo jelzése ellenére sem intézkedett, hanem elfogadta a bank rendezési ter-
vét.” Végiil, tobbszori késlekedés utan, alig két héttel a fent emlitett ,,spanyol iigy”
csereszerz0désének megkotését kovetGen, julius 31-én 1épett a feliigyelet, amikor is egy
nap alatt felmentette a bank teljes vezetését, feliigyeleti biztost nevezett ki a bank élére,

2. s

és valamennyi volt vezetdnek megtiltotta a bankba torténs belépést.

3. KOVETKEZTETESEK

Két bankot vizsgaltunk meg véllalatiranyitasi szempontbdl: a tobb allami bank példajabol
Osszegyurt SOS Bankot, valamint a Postabankot. Egyértelmien megallapitottuk, hogy a
bankok miikodésiik soran a hatékony véllalatiranyitas egyetlen alapelvét sem tartottak be.
Felmeriil a kérdés: hogyan volt lehetséges, hogy ezek a vallalatok (bankok) akar egy
évtizedet is talélhettek anélkiil, hogy betartottak volna az elemi iizleti és etikai normékat?

A valasz els6 elemét a bankok tulajdonosi struktiraja magyardzza. Mivel a tulajdo-
nosok egyikének sem volt meghataroz6 befolyasa, és nem tézsdei vallalatokrol volt sz6,
a piac fegyelmez$ ereje is hidnyzott, igy sem a tulajdonosok, sem a piac nem tudtdk
kikényszeriteni az 4tlathat6sdg, nyilvanossagra hozatal elemi szabdlyainak betartasat.
Az allam, amely mindkét bank esetében a periddus jelentSs részében meghatarozo tu-
lajdonos, kivald illusztraciéjat adta a ,,jaradékvadaszat-elméletnek” (Buchanan [1992]):
a kiilonbo6z 4llami alrendszerek (minisztérium, privatizacids hat6ség, dnkormanyza-
tok, allami intézmények) képtelenek voltak érdekeik Osszehangoldsdra, mikozben
egyéni képviselSik sajat érdekeiket tartottdk szem el6tt (és élvezték a magas kiegészitd
jovedelem el6nyeit). Az dllam tulajdonosként nem tudta betartatni a prudens bankolas
szabdlyait: az osztalékban val6 azonnali érdekeltség a hosszu tavu, biztonsdgos bank-
miikodésben vald érdekeltség elé keriilt.

Maisodsorban: nem szabad elfelejteniink, hogy a bankszabalyozas, a bankfeliigyelet
és a banki szamvitel csak lassan alkalmazkodott a nemzetkozi sztenderdekhez, igy
lehetGséget adott a ,kreativ kdnyvvitel” alkalmazésara és a puhan értelmezett szaba-
lyok folyamatos athdgédsara, amire mindkét bankban megvolt a hajlam. A SOS Bank
esetében ez a hajlam az 1.1. fejezetben leirt morélis kock4zatban és érdekkonfliktusban
gyokeredzett, a Postabank esetében pedig az erds €s autokratikus, kival6 kiils6 alku-
poziciokkal, politikai kapcsolatokkal és nyomasgyakorlasi képességgel rendelkezd, elsd
szamu vezet$ megfeleld ellenstilyanak hidnyaban.

21 Az Allami SzamvevGszék 1999 évi 9934. sz. jelentése.
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A két eset a kozép-kelet-eurdpai transzforméaciés korszak két tipikus kudarc-
torténete. A SOS Bank a kordbbi monobankrendszer egyenes agi 6rokose volt, mig a
Postabank a ,,félmegoldasok” bankja — sem allami, sem magan pénzintézet. Mindkét

helyzet a vallalati ,félreirdnyitds” melegagya. A bemutatott két esettanulmany alata-

masztja azt a Levine [2004] altal megfogalmazott tanulsdgot, hogy az éallami tulajdon
homalyos és széttagolt jellege stlyos vallalatirdnyitasi problémék forrdsa. A végsd
megoldast egyrészt a kiils§ szabalyozasi-gazdasagi kornyezet atalakulasa, a jatékszaba-
lyok egyértelmiivé és szigoruva valasa, masrészt a jatékszabalyok betartisdt megkdve-
tel6 tulajdonos megjelenése, a bankok privatizacidja jelentette.
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