LUBLOY Agnes

MAGYARORSZAGI BANKFUZIOK
ES A BANKSZEKTOR JOVOJE

A szerz§ tanulméanyaban a magyarorszagi bankflziokkal, a bankflzidk okaval és a varhato jov6beli
bankpiaci folyamatok elemzésével foglalkozik. E folyamatok nyoman kialakult versenyhelyzetnek igazi
nyertesei a banki Ugyfelek lehetnek, hisz mindinkabb hasonld infrastrukt(raju bankok versengenek a
kegyeikért. A méretstruktira kiegyenlitettebbe valasahoz minden bizonnyal a jelenlévd piaci szereplok
fuzioi és felvasarlasai is hozzajarulnak. A szerz6 egyfajta vizidként egy ketts struktlUraju magyar
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bankszektort valdszindsit, ahol mintegy tiz nagybank mellett szamos, sz(ik piaci szegmensre szakosodott

pénziigyi intézmény lesz majd megtalalhato.

A 90-es években a nyugati-eurdpai bankrendszerek-
ben fazios és felvasarlasi hulldm indult el. Ez a ma-
gyarorszagi bankpiacot kétféleképpen érintette. Egy-
részt a kilfoldi faziok hazai lecsapddasakor a magyar-
orszagi leanyvallalatok is 6sszeolvadtak. Itt legjobb
példaként a Bank Austria Creditanstalt Hungary és a
Hypo Vereinsbank Hungaria 2001-ben realizal6do fa-
zi6jat emlithetjik, ami tulajdonképpen a két anyabank
flzidjanak a kovetkezménye. A 2000-es év mérleg-
f60sszege alapjan a 14. helyen 1év6 Hypo Vereinsbank
és a 11 helyen lév6 Bank Austria Creditanstalt dssze-
olvadéasa révén kozel 540 milliard forint mérlegf66sz-
szeggel az Gj HVB Bank 2001-ben mar az o6tddik
helyet foglalja el a bankrangsorban (Bankok és szako-
sitott..., 2000; 2001). 2003 végére a fuzionalt bankok
mérlegf6dsszege 734 milliard forintra n6tt, ami a mér-
legfédsszeg alapjan szamitott bankrangsorban a hato-
dik helyet jelentette (Bankok, rekorderek..., 2004). A
masik oldalrol ugyanakkor a nyugat-europai fizids
hulldm hatdsara az er6forrasok és a befektetések jelen-
t6s része az Eurdpai Unio piacara terel6dott vissza,
aminek kdvetkeztében a felvasarld bank a felvasarolt
bank tulajdondban 1évé magyarorszagi bank eladasa-
rol dontott. igy kerilt sor példaul 1997-ben az Eurdpai
Kereskedelmi Bank Citibanknak torténd eladasara, ami-
kor is az EKB f6 tulajdonosa, a Bank Austria a Credit-
anstalt tulajdonosava valt (B.Varga, 2001a).

A magyarorszagi bankfuzidk egyik specialis esetét
jelenti az, amikor a profitrés szlkulésével a bankok fu -
zio révén igyekeznek hatékonyabbak lenni. Hatékony-
sagnovekedési célok vezérelték a Kereskedelmi és Hi-
Az ABN Amro Bank magyarorszagi lednyvallalatanak
a multbdl oroklott problémakkal - kétes kihelyezések
utdn képzett tartalékok, hatékonysagi problémék - kel-
lett szembenéznie, ami jelent6s pénzdsszegeket emész-
tett fel. Emellett a banknak meglehetésen koltséges -
informatikai, infrastrukturalis - fejlesztéseket is meg
kellett megvalositania. A mérlegf66sszeg nagysaga sze-
rinti negyedik és o6todik helyen szerepl§ K&H és az
ABN Amro 2001-ben fuzionaltak, aminek kdvetkezté-
ben 1100 milliard forintot meghaladé mérlegfédsszegé-
vel, 220 fidkkal, 650 ezer lakossagi és 60 ezer vallalati
lgyféllel Magyarorszag méasodik legnagyobb bankjava
valtak. A vallalati Gzletdgban a f0zié a piacvezetd
pozicid megszerzését jelentette, mig a lakossagi piacon
a masodik helyet (Ahogy a Moody’s..., 2000). A két
bank fazidja azért kiilondsen érdekes, mert a belga
KBC Bank tdbbségi tulajdonaban l1év6 Kereskedelmi és
Hitelbank, valamint a holland t6bbségi tulajdonban Ié-
v6 ABN Amro Bank gy fuzionéltak, hogy az anyaban-
kok megérizték 6nalldsagukat.

Szintén hatékonysagnovekedési célok vezeérelték a
lakés-takarékpénztarak piacan végbemend folyamato-
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kat. 2002. szeptember 1-jén a Lakéaskassza atvette az
Otthon Lakas-takarékpénztar Rt. szerz6dés- és ugyfél-
allomanyat, és ezzel a hazai lakas-takarékpénztari piac
30 szazalékat tudhatta magaénak mind a szerzddések
darabszamat, mind értékét tekintve. Ezt kovetGen
2003. julius 1-jével a Fundamenta Rt. és a Lakéas-
menta-Lakaskassza Rt. Ahogy a Fundamenta-Lakas-
kassza Lakas-takarékpénztar Rt. kildetésébdl kideril,
a fuzié legfontosabb célja a két nemzetkdzi hattérrel
rendelkezd pénztar még erdteljesebb részt vallalasa a
magyarorszagi piaci tendenciak alakitdsaban, valamint
az lgyfélkdzpontlisag tovabbi fejlesztése. Méretéhol
adoddan az (j lakéas-takarékpénztar jobban tudja majd
ugyfelei érdekeit képviselni. A gazdasagos mérethdl és
koltsegmegtakaritashol szarmaz6 toébbletet pedig az
ugyfelek szdmara fontos terilletek tovabbi fejlesztésére
lehet kélteni (A Fundamenta-Lakaskassza..., 2004).
A magyarorszagi bankfuziok jelent6s része az
allami privatizacio kovetkeztében valdsult meg. A
Merkantil Bank 1996-0s privatizaciojakor az OTP
Bank Rt. 100%-0s tulajdonaba kerilt. A Merkantil Bank
kezdetben az Orszagos Kereskedelmi és Hitelbank
lednybankjaként valtoleszdmitolassal, faktoringgal és
lizinggel foglalkozott, azéta f6 tevékenysége a gépjar-
md-finanszirozas, a véllalkozasok eszkozbeszerzésé-
hez nyujtott pénzigyi segitség és az ingatlanfinanszi-
rozés (Merkantil Bank, 2004). A volt allami tulajdonu
bank maéra egy jol koérilhatarolt réspiacra szakosodott
bank lett. A Postabank jovéje 2003 oktoberében délt
el, amikor az Allami Privatizacios és Vagyonkezel§
Részvénytarsasag az Erste Bankot nevezte meg a Pos-
tabank és Takarékpénztéar Rt. privatizacidjara kiirt ten-
der gydzteseként. Az Erste Bank 101,3 milliard forin-
tot, kozel 400 millio eur6t ajanlott a részvények 99,97
szdzalékaért. 2003 végén a kozel 1000 milliard forin-
tos meérlegfédsszegli j Erste B#nk az otddik leg-
nagyobb magyar bankka avanzsalt el6, a lakossagi pia-
con a tranzakciét kovetéen pedig a masodik leg-
nagyobb bank lett (Zéld utat..., 2003). Az 1987-ben
alapitott, 1995 Ota a Magyar Fejlesztési Bank cso-
porthoz tartoz6 kis- és kdzépvallalkozasok finansziro-
zasban aktiv Konzumbankot a Magyar Kiilkereskedel-
mi Bank szerezte meg. Az MKB az APV Rt. nyilvanos
egyfordulds palyazatanak keretében 10,8 milliard fo-
rintért vasarolta meg a Konzumbank Rt. 99,6%-0s
tulajdoni hanyadat megtestesit§ részvénycsomagot és
az altala székhazként hasznalt ingatlant (MKB,
Bemutatkozunk..., 2004). Ahogy a Merkantil Bank, a
Postabank és a Konzumbank esete is mutatja, a bank-
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privatizaci6 utolsé fazisaban Uj piaci szerepld belépése
nem volt prognosztizalhatd, j6 esély volt arra, hogy a
privatizacidéra kiirt bankokat egy mar jelenlévé sze-
repl6 vasarolja meg és integralja sajat szervezetébe.

A bankfUziok oka

A bankfuziékat vizsgalva altalanossagban elmond-
haté, hogy a koncentraciés folyamat kilonbozik a
gazdasag tobbi szegmensének koncentracios folya-
matatol. A bankszektorban a fuzi6 elsédlegesen nem-
zeti keretek kozott torténik, a ndvekedés leginkabb a
banki és pénziigyi szolgaltatd szféra nemzeti szerep-
I6inek 0Osszeolvadasat, orszagokon belili koncent-
racidjat eredményezi (Tompa et al., 2001).

A fiziok féként a piaci verseny er@sddésére vezet-
hetdk vissza. A piaci verseny fokozodasa kikényszeriti
a méret- es tevékenységgazdasagossag (economies of
scale and scope) hiztositotta el6nyok kiaknazasat. Mé-
retgazdasagossagnak nevezziik a nagybani termeléssel
jaro el6nyoket, azokat a megtakaritasokat, amelyek a
raforditdsok mennyiségének novelésével érhetbk el. A
rovid, illetve hosszu tava atlagos és hatarkoltség-fiigg-
vények alapjan a méretgazdasagossag azt jelenti, hogy
egy termék termelésének atlagkoéltsége hosszi tavon
ceteris paribus cstkken, ahogy a kibocsatas né. Azaz
méretgazdasagossag vagy novekvd hozadék akkor je-
lentkezik, ha az 6sszes input x szazalékkal torténd
névelésevel egyidejlileg az output tobb mint x szaza-
lékkal novelhet6 (Kopanyi, 1999). A méretgazdasa-
gossag elényei azonban csak a termelés bizonyos
nagysagrendjéig érezhet6k. A szervezetek novekedé-
sének bizonyos szintje utan a méretgazdasagtalansag
(diseconomy of scale) kezd érvényesiilni, a szervezet
veszit hatékonysagabol, a mikddtetés dragul, n6 az at-
lagkdltség. A méretgazdasagossagon belil megkilén-
boztethetjik a belsd, illetve a kiils6 méretgazdasagos-
sagot. Bels6 méretgazdasagossagrol akkor beszéliink,
amikor a vallalat maga névekszik, mig a kiils6 méret-
gazdasdgossdg az adott ipardg ndvekedését jelenti
(Economies of scale..., 2002). A bankrendszer vizs-
galata esetében igazabol az elébbinek van értelme,
hisz az utobbi elméletileg ugyandgy érinti az 6sszes
szerepl6t. Az mar egy masik kérdés, hogy melyik piaci
szerepl6 mekkora hanyadot tud a ndvekedés révén
létrejott Uj piacbol megszerezni.

Tevékenységgazdasagossagnak nevezzilk a tébb
terméktipus egyittes termelésébdl szarmazé el6nyo-
ket, azokat a megtakaritasokat, amelyek a termékpa-
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letta bdvitésével érhet6k el. A tevékenységgazda-
s&gossag tehat azt jelenti, hogy megtakaritas érhet6 el
abban ez esetben, ha egy vallalat egyszerre tébb ter-
méket termel, vagy szolgaltatast nyujt, ahhoz az eset-
hez képest, ha ezen tevékenységet tébb kiilénallo szer-
vezetben fejtenék ki.

A méret- és tevékenységgazdasagossagnak a ban-
kok esetében szamtalan forrasa lehet (Mouyneux -
Altunbas - Gardener, 1997). Egyrészt egy magasabb
kibocsatasi szint realizaldsa nem feltétlenil jelenti az
alléeszkdz-allomanyok, illetve a folyd koltségek ara-
nyos novekedését, azaz a nagyobb mérettel jaro
nagyobb termelési volumen mellett az egységnyi ter-
meékre jutd fix koltségek jobban szétterithet6k, az atla-
gos kdltségek csdkkennek. Masrészt a nagyobb méret
az er6forrasok megosztasat és igy hatékonyabb fel-
hasznélasat teszi lehet6vé. Kisbankok esetében a
specializacié nem igazan lehetséges, egy alkalmazott-
nak szdmos, olykor igen eltér§ feladatot kell ellatnia.
Nagybankok esetében ugyanakkor a munkamegosztas
j6l megval6sithatd, aminek kovetkeztében emelkedik a
termelékenység. FUzi6 esetén az eréforrasok megosz-
tdsa a racionalizalashan, az atfedések megszin-
tetésében és bizonyos eszkdzok kdzds hasznalatdban
olt testet. Harmadrészt bizonyos kdltséges innovaciok
bevezetése, miikddési, fejlesztési know-how atvétele -
példaul egy Uj szamitdégépes szoftver - a nagyban-
kokndl gazdasagosabb. Negyedrészt a nagybankoknak
kisebb ardnyban kell készpénzt tartaniuk, mint a Kis-
bankoknak. A pénztartas koltsége miatt a nagybankok
igy koltségmegtakaritast érhetnek el. Otodrészt
megtakaritas érhet6 el amiatt is, hogy a nagybankok
esetében gyakorlatilag ugyanaz a menedzseri és ad-
minisztracidés személyzet sokszor elégségesnek bizo-
nyul a megndvekedett feladatmennyiségek ellatasara,
azaz a menedzseri és az adminisztracios feladatokat
ellatd alkalmazottak szama relative alacsonyabb.
Fuzié esetén egy maésik vaéllalattol atvett 0j vezetési,
iranyitasi modszerek kovetkeztében javulhat a cég tel-
jesitménye és eredményessége, kdszonhetéen a szer-
vezeti kultdraban, a vezetési stilusban, a munkacso-
port hatékonysagaban és a munkatarsak motivaltsaga-
ban bekdvetkezett valtozasoknak. Hatodrészt jobban
megoszlanak a beszerzési és a marketingkdltségek.
Hetedrészt tobb tekintetben is koltségmegtakaritas
érhet6 el ott, ahol egy szervezeten belll szamos ter-
méket gyartanak, illetve szolgéltatast nydjtanak: ez
ugyanis lehet8séget biztosit az arukapcsolasra, illetve
arra, hogy a kilénboz6 részlegek egyarant hasznaljak
ugyanazt az informéaciét. Az arukapcsolas egydttal

jelenti a fix koltségek jobb teritését, a kockazat mér-
séklését, illetve a vevd tranzakcids koltségeinek csok-
kenését. Végil egy nagybank a kliensek szemében biz-
tonségosabbnak tlinhet, ez a tény méar magaban is tébb
tgyfelet garantal.

A méret- és tevékenységgazdasadgossadg nyujtotta
fenti elénydk mellett a fzi6 magyarazatahoz tartozik
az is, hogy igy lehetéség nyilik Uj piacok megszerzé-
sére. Ez jelent6sen megndvelheti a bank piaci erejét,
illetve hozzéhérulhat a versenytarsakkal val6 sikere-
sebb rivalizalashoz. Mésrészt a bank tokéletesitheti ad-
digi termékportfoliojat is.

A piaci verseny fokozddasa a bankokat a forgalom
novelésére és a nagyobb (zemméret, a tevékenység-
gazdasagossag nyujtotta elénydk kihasznalasara és igy
felvasarlasra és dsszeolvadasra készteti, kényszeriti.
E stratégiai dontés kovetkeztében ugyanis né a bank
piaci részesedése, szélesedik a tevékenységi kore, a
végrehajtott racionalizalas kovetkeztében csokkennek
a koltségei, illetve adott esetben addmegtakaritasa ke-
letkezik, valamint fokozodik a ndvekedési iiteme, azaz
az élesedd versenyben egyre ink&bb képes megallni a
helyét. Felmerilhet a kérdés, hogy vajon a piaci ver-
seny fokozodasa készteti-e a bankokat a méret- és te-
vékenységgazdasagossag nyujtotta elénydk kihaszna-
lasara, és igy a fuzidra, avagy a méret- és a tevékeny-
séggazdasagossag kihasznalasanak célja valtja ki az
Osszeolvadast, ami pedig erdsiti a piaci versenyt. Vé-
leményem szerint az elébbi a helyzet, énmagéaban a
méret- és tevékenységgazdasagossagi cél nem véltana
ki az 6sszeolvadast, felvasarlast. Kell egy kilsé kény-
szer, hatés is. Rdadasul az dsszeolvadas nem erdsiti,
hanem gyengiti a versenyt, hisz csokken a piaci sze-
repl6k szama. Eltekintve természetesen az olyan para-
dox helyzett6l, mint ami Magyarorszagon fennall. Ha-
zankban ugyanis az 0Osszeolvadas kiegyenlitettebbé
teszi a struktlrat, ami er8siti a versenyt, és igy Gjabb
Osszeolvadasra késztet.

A bankszféraban kialakultflzios hullam a méret- és
tevékenységgazdasagossagi magyardzat mellett meg
sz&mos mas okra is visszavezethetd. Egyrészt az orsza-
gok kozotti és a vallalati szinten jellemz8 integracios
torekvések osztonzik a bankf(ziét. A létrejott nagy
piacok ugyanis - EU, NAFTA - még tovabb erdsitik a
mar amugy is adaz versenyt, és ezaltal kikényszeritik a
méret novelését. Masrészt a verseny fokozddasa, a
bankok kozti rivalizalas a nagy ugyfélkorrel és ha-
l6zattal rendelkez6, széles tevékenységl bankok hely-
zetét szilarditja meg, ami a kisebb bankokat és pénz-
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intézeteket flzidra vagy Osszeolvadasra készteti, f6-
ként, hogy a verseny a nem banki pénziigyi szolgal-
tatok - biztosito tarsasagok, nyugdijalapok, kilénféle
pénzigyi vallalkozasok - kozott is er6sodik.2 Har-
madrészt gazdasagi recesszidban &sszességében is
tobb banki fuzidra szdmithatunk, mivel toébb kisebb
bank cs6dkozeli helyzetbe keriilhet. A sorozatos bank-
cs6dok elkertlése érdekében a korméany legtobbszor
konszolidaciét hajt végre, majd a kisbankokat fuziora
0sztbnzi, hisz a méret bizonyos garancidkat nyujthat
biztonsagos m(ikddésukhoz. Negyedrészt az egyre
gyorsuld technologiai valtozasok és belsd banki té-
nyez6k a nagyobb méretre és tobb tevékenységre ki-
terjedd egységes technikai rendszerek kialakitasat 6sz-
tonzik, ami csokkenti a fajlagos koltségeket. Kiilsd
hatasként pedig az egyedil tal nagy kockazatot jelent§
hiteligény, a dezintermediaciés folyamat és a gyor-
sabb, korszer(ibb kiszolgalasi szinvonal kdvetelménye
kényszeriti ki a bankok méretének novelését (Tompa et
al., 2001). A fazi6s hulldm eredményeképp az Eurdpai
Unidban a hitelintézetek szdma az 1994-es 9938-r6l
1999-re 8330-ra, azaz kozel 20%-kal csokkent. A leg-
jelent6sebb csokkenéssel Portugdlia (-27,5%), Bel-
gium (-27%), Spanyolorszag (-24,1%), valamint Fran-
ciaorszag és Németorszag (mindkett6 -18,2%) szem-
besilt (Special Features..., 2001).

Val6szinGsithet6 jovobeli hazai folyamatok

A magyar bankrendszer strukturaja a kozép- és ke-
let-eurdpai orszdgok bankrendszeréhez képes is elap-
rozédott. Meglehet6sen kevés a nemzetkdzi verseny-
ben és a piac teljes kiszolgéalasaban egyarant hatékony
bank. A hazai bankok nagy része sem méretében, sem
tevékenységi korében nem elégiti ki az univerzalitas
elvén szervezett, tobb funkcioj, banki, befektetési és
biztositasi terlleten egyarant tevékenykedd verseny-
képes méret(i bankok kritériumait. Az OTP-t példaul
szamos lengyel és cseh pénzintézet megel6zi, a 25 leg-
nagyobb kdzép- és kelet-eurdpai bank koziil csak négy
magyar3 (Novak - Wisniewski, 1999). Ugyanakkor a
nemzetkozi trendek alapjan, az Eurdpai Unidba vald
csatlakozasunkat kdvet6en elengedhetetlen az alkal-
mazkodas, a versenyképesebb struktdra biztositasa. Az
EU-konformitas mindenképpen a nemzetkdzi szem-
pontbdl is tékeerds, nagy forgalml pénzigyi intéz-
mények létrejottét indokolja, olykor a fajlagos jévedel-
mez&ség mértékétdl fliggetlendl.

Magyarorszagon az Eurdpai Unio teljes jogu tagga
valasat kovetden tobb mint 50, eddig még jelen nem
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lév6 szerepld nyujt hataron atnyulé szolgaltatast (Piaci
szerepl6k..., 2004). A csatlakozés pillanatatol ugyanis
barmely uniés tagallamban bejegyzett hitelintézet
szabadon alapithat fiokot, illetve nyujthat hataron at-
nyulé szolgaltatast, mégpedig az eddigi el&irt kiilon t6-
kekovetelmény, a dotacios t6ke nélkil. A fioktelep
kockazatvallalasat pedig nem a fiok, hanem az anya-
bank t6keereje hatarozza meg. A fioktelepek tdmeges
megjelenését azonban nem tartom val6szinlinek. Egy-
részt, aki jelen szeretne lenni, az mar eddig is jelen volt
a piacon, masrészt a verseny mar igy is elég erés, ami
a profitmarzsok altalanos szlkulésével jar. Harmad-
részt pedig egy-egy bankfidk nyitdsa nem elégséges a
Kis- és kozépvallalatok és a lakossag altal igényelt,
személyes kapcsolatot feltételez6 massziv piaci
jelenléthez. Ahhoz ugyanis egy egész fiokhaldzatra, a
helyi viszonyok alapos ismeretére van sziikség, egy
adott Ugyfélkdr megszerzése pedig meglehetsen
koltséges, féleg amikor tobb bank is mar er6sebb ver-
senyhelyzettel szembesiilt, mint amit korabban feltéte-
lezett, a terjeszkedés koltségesebbnek és iddigénye-
sebbnek bizonyult a korabbi varakozasoknal. Ennek
eminens példaja a kordbban kilén emlitett ABN Amro
Bank esete. Ha lesznek is Uj belép6k, ahogy 2004-ben
az ELLA Els6 Lakéshitel Kereskedelmi Bank Rt.,
2003-ban pedig a Sopron Bank, illetve a Bank of
China volt, az érdemben nem befolyésolja a piacot.4
Az (j piaci szerepl6k ugyanis altalaban sz(k piaci rés-
re szakosodnak.

Magyarorszagon tovabbi fuziék nemcsak azért va-
I6szindsithetdk,5 mert a bankok versenyképességét
tekintve az ,,alulbankosodas” jellemz6, tehat hianyoz-
nak a nemzetkdzi o6sszehasonlitasban Ut6képes ban-
kok, hanem azért is, mert a bankok szamat tekintve a
»ulbankosodas” figyelhet§ meg6 (Tompa et al., 2001:
7. 0.). A hazai bankok gyenge koltséghatékonysaga
nagymertékben az alacsony tgyfélszambdl ered, ami
egy er6sodé versenyben komoly versenyhatranyt
jelent. Lathattuk, hogy flziokra a multhan is b6ven
volt példa, és varhatéan ajovében is lesznek fuzionald
bankok. A kereskedelmi bankok korében a jovébeni
fuzidékat tobb csoportra bontanam. A faziok egyik
csoportja a nemzetkdzi tendencidk begy(rlizéséhez
kapcsolhat6. A magyarorszagi bankokat miikddtet6
kilfoldi bankok egyesiléseivel egyesiinek a hazai
lednyvallalatok is. A flzidk masik csoportjaba azokat
az eseteket sorolndm, amikor egy kilféldi tulajdonban
lévé hazai bank egy masik - val6szinGsithet6en szin-
tén kilfoldi tulajdonban 1év6 - magyarorszagi bankkal
egyestl, mégpedig Ugy, hogy az anyabankok nem
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fuzionalnak. E flzids torekvéseket korlatozza azonban
az a tény, hogy a hazai bankok tébbségének jé nevdi
kilfoldi tulajdonosa van, akik ahelyett, hogy elismer-
nék a magyarorszagi vereséguket, és fuzio réven igye-
keznének a tékekovetelményeknek megfelelni, vala-
mint a hatékonysagi problémakkal szembenézni, in-
kdbb tdkejuttatds keretében tovabb finanszirozzak
lednyvallalataikat. Azonban csak id6 kérdése, hogy
mikor mondanak nemet a tovabbi finanszirozasra, és
igent egy flzidra. igy tette ezt a korabban szintén
onallo hidféallas kiépitésén faradozé ABN Amro,
elismerve, hogy alulmaradt elsdsorban a lakossagi
szektorért folytatott versenyben. Kudarcait maga
mogott hagyva visszavonult. Az ABN Amro esete
azonban nem szamit kivételnek. A 90-es évek elején
belépd 0j kilfdldi bankok meglehet6sen nagy ver-
senyel6nyt élveztek, ami elkényelmesitette 6ket. Nem
volt céljuk a kevéshé jovedelmez6 lakossagi szektor
felé nyitni, amikor azonban a verseny erésodése ki-
kényszeritette ezt, addigra mar késd volt. Az OTP ré-
sen volt, és sikeres piaci és fejlesztési stratégidja révén
megdrizte elsd helyét a lakossagi piacon, és Ugyfeleket
szerzett a vallalati szféraban is.

Az utébbi években a bankszektoron beliil a sz(ik
piaci résre szakosodott bankok sulya dinamikusan no-
vekedett. Ez tulajdonképpen egy olyan masodvonal-
beli csoport, amelyek tevékenysége a gazdasagban
nélkiilozhetetlen. Szlik piaci résre szakosodva alapvetd
fontossagu feladatot latnak el, ugyanakkor kérdéses,
hogy nem lehetne-e azt - jogi formajukat akér meg-
tartva - egy pénzlgyi konglomeratumba integralodva
hatékonyabban és koltségtakarékosabban ellatni. Véle-
ményem szerint igen. EI§ példaként az OTP csoport
100%-o0s tulajdonaban lév6 Merkantil Bankot, a BNP
75%-0s tulajdonaban lévé Magyar Cetelemet vagy a
HVB Jelzélogbankot emlithetnénk. A szerepl6k masik
korénél ilyen egyértelmi hozzéarendelés nem figyelhe-
t0 meg. Kérdéses, hogy a ,stratégiai partnerrel” nem
rendelkezd szerepl6k kore kit és mikor taldl meg ma-
ganak, ha egyaltalan megtalal.

A bankszektor tovabbi koncentracidjahoz a flziok
mellett bizonyos szerepl6k kivonulasa is hozzajarul. A
szereplék tébbsége a piacrél nem tavozik, hanem egy
sz(ik tevékenységi kdrre szakosodik. Ahogy tette ezt
példaul a Nomura, a Kvantum Investment Bank, a Ra-
bobank vagy a Societé Générale.7 Persze az sem Ki-
zart, hogy id6ével ezen intézmények is valamely nagy-
bankba olvadnak be. A fuzios hullam ugyanis nemcsak
a bankok kozétt jelentkezik, hanem a pénziigyi szektor

més szereplSinek vonatkozasaban is. Ugy tlinik a két,
egymassal elvileg ellentétes nézet - az univerzalis,
illetve a funkcionalis - kozul az elsd, az univerzalités
elvén felépiil6 bankok arattak diadalt. Szamos fizi6 a
kilénbdz6 tipusu pénziigyi szolgaltatasokat is végzé,
kordbban nem is feltétleniil banki funkciokhoz sorolt
pénziigyi intézmények ésszeolvadasat jelenti, ezt aje-
lenséget ,allfinance”-nak nevezzik. Teljes kord
pénziigyi szolgaltatast végzé pénzigyi konglomeratu-
mok jonnek létre, mint példaul az ING, amelyek mind-
harom pénziigyi teriileten - a banki, a biztositasi és a
befektetési - integralt fiokhalozattal, integralt szolgal-
tatdsokkal, egy adott Ggyfélkorre integralt piacon
tevékenykednek. Ez pedig kdltseghatékonyabb, méret-
és tevékenységgazdasdgosabh, azaz versenyképesebb
mkddést jelent.8

Egy lehetséges jovébeli helyzetkép

Orszaghatarainkon tul tekintve, a kisebb eurdpai
orszagokat figyelembe véve a magyar bankszektor
OTP-nek, amely mérlegf6osszege 2003 végén 2,4-
szerese az 6t kovet6 Kereskedelmi és Hitelbanknak, a
piaci részesedése 20% koriili. A harom legnagyobb
bank egyiittes piaci részesedése 40% korili, a négy
leghagyobb bank a bankrendszer eszkdzallomanyéanak
47%-4t tudhatja magéénak (Bankok, Rekorderek...,
2004). Osszehasonlitasképp, 2002 végén Belgiumban
példaul 65 bankbol a négy legnagyobb bank a bank-
rendszer eszkdzallomanyanak 85%-aval rendelkezett
(Degryse - Nguyen, 2004).

Hazankban a GDP noévekedésével parhuzamosan
emelkedik a kereslet az egyes banki szolgéltatdsok
irant. Ezzel kapcsolatosan nemzetkdzi 6sszehasonli-
tasban két mutatot érdemes megvizsgalni. Egyrészt a
bankszektor GDP-hez val6 hozzajarulasat, masrészt az
Ugynevezett transzmisszidés hanyadot. Spanyolorszag-
ban 5,7%, Portugaliaban 5,45%, mig a Luxemburgban
13,2% a bankszektor GDP-hez valé hozzajarulasa.
Magyarorszagon a teljes pénziigyi szektor - tehat nem
csak a bankszektor - 4,5%-kal jarul hozz4 a GDP-hez.
A pénziigyi szolgaltatdsok teljes korének GDP-hez
mért ardnya Nyugat-Eurépéaban 8-12% koril ingado-
zik (Liptak, 2001). A masik fontos mutaté a transz-
misszios hanyad, ami a magyar bankrendszer altal le-
bonyolitott pénzigyi kdzvetités salyat jelenti. A bank-
szektor mérlegféosszegének és a GDP-nek a hanyado-
sa az elmult 6t évben 60-70% koril ingadozott, ami a

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 3. szam



Cikkek, tanulmanyok

bankrendszer csekélységére utal. Ez az arany a gazda-
sdgilag legfejlettebb orszagokban 200-250% kordili
(B. Varga, 2001/a).

A bankok kozvetit6 szerepe ugyanakkor a hitel-
allomany alapjan szamitva folyamatosan né, a hitel/
GDP mutatdé az 1998-as 25,8%-r6l 2002 végére
38,5%-ra, 2003 végére pedig mar 43,7%-ra emel-
kedett. A tendencia ugyan pozitiv, de az ardny nem-
zetkdzi 6sszehasonlitdsban még mindig alacsony, az
Unié tagallamaiban a fenti arany 100% korili (Eves
Jelentés..., 2004). Az elmaradottsagot kiléndsen jol
mutatja a lakossagi eladdsodottsdg szamos mutatd-
szama. Példaul a jelzalogkolcsdnokkel egyltt szami-
tott lakossagi hitelezés Magyarorszagon 2003 végén a
GDP korilbelil 10%-a, szemben az unids 50%-kal
(Nagy, 2003). Hasonléan ehhez még mindig alacsony
Magyarorszagon a lakashitelek banki "eszkdzokben
mért ardnya is. Az Eurdpai Unio bankrendszerében a
lakéshitelek ardnya a banki eszkozokben atlagosan
15%-ot tesz ki, ez Magyarorszagon 2003 végeére bar
jelent6sen megugrott, de még mindig csak 10% kordili
(Eves Jelentés..., 2004). A novekvd bérkiaramlassal
egyltt jaré lakossagi hitelallomany novekedése -
fogyasztasi és autdvasarlashoz igénybe vett hitelek,
lakéshitelek - mindenesetre a jév6ben is valoszindsit-
het§. Ehhez hasonldan prognosztizalhaté a kis- és ko-
zépvallalkozasok hitelezésének felfutdsa is. Nemzet-
kézi dsszehasonlitdsban nagyon alacsony a vallalati
hitelek alloméanya is mind a véllalatok forrasai kdzott,
mind a banki mérlegszerkezeten belil. Alacsony az
éven tali kihelyezések aranya is, az Unio bankjainak
eszkdzszerkezetében ez dont6en kétharmados tobbsé-
get jelent, Magyarorszagon pedig alig haladja meg az
50%-ot (Liptak, 2001). A szamok tukrében megalla-
pithat6, van még hova fejlédnie a bankszektornak. Ezt
jelzi a bankszamlak alacsony egy f&re juté allomanya
- a magyar lakossag kozel felének van bankszamlaja,
szemben a nyugat-eurdpai fejenkénti két bankszam-
laval.

Bar elméletileg a bankszféra barmely szerepl6je si-
keresen megallhatja a helyét a versenyben, valészi-
nlleg a nagybankoknak tdbb tartalékuk, és igy tobb
esélyik van ra. A kisbankok egy sz(ik piaci szegmens-
ben, adott esetben valamely pénziigyi konglomera-
tumhoz csatlakozva lehetnek ink&bb sikeresek. A
kdzépbankok alapvet8en stratégiai valaszut el6tt all-
nak. Vagy sikeresen felkiizdik magukat agressziv
piacszerzési politikajuk,9 vagy potencialis felvasarla-
sok és flziok révén a nagybankok soraba, vagy
lecsiisznak a kisbankok korébe, ahol vagy nyereségik
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megdrzése érdekében szakosodnak egy adott piaci
résre, ha még talalnak maguknak ilyet, vagy felvasar-
las targyava valnak.10

Az emlitett, feltehet6en igen lassi koncentracids
folyamatok eredményeképp a bankszektor kettds
struktraja valoszindisithetd. Egyrészt lesznek a tevé-
kenységlikben mind a nemzetkdzi, mind a hazai pia-
con eredményesen jelenlévd nagybankok, mint ami-
lyennek most a Kereskedelmi és Hitelbank, a Magyar
Kilkereskedelmi Bank, a CIB Bank vagy a kdzép-
kelet-eurdpai régioban sikeresen tevékenykedd OTP
tekinthet6.11 Hosszd tadvon a korabbiakban elemzett
fzios lépéseknek és a kivonulasoknak kdszénhetben
korilbelll tiz altalanos szolgaltatdsokat nyQjtd
nagybank talpon maradasa prognosztizalhato. A hazai
bankok vezetd munkatarsainak kérében gyakorlatilag
mar 1999-ben teljesen elfogadott volt az a nézet, hogy
a piacot kis szamd, teljes szolgéltatast nyUjtd nagy-
bank fogja uralni (Szabadhegy et al., 2000). A masik
oldalon, a nagybankok mellett fontos szerepet fognak
jatszani a hazai piacra szakosodott, kozvetlenil az
adott régiora koncentrald, specidlis hitelintézetek,
amelyek mindenképp jelen lesznek, akar a jelenlegi
jogi forméaban, akar egy pénziigyi konglomeratum
részekent.

Felhasznalt irodalom

Ahogy a Moody’s... (2000): Ahogy a Moody’s latja. http://www.
cegnet.hu/gazdert/2000/52 /cikk5.html. 2003. januar 2. 21 6.
35p.

AFundamenta-Lakéskassza... (2004): AFundamenta-Lakéaskassza
Lakas-takarékpénztar  Rt. bemutatasa. http:/lwww.
fundamenta.hu/ceg_bemutatas.php?mp2&am2. 2004. decem-
ber 30. 11 6. 53 p.

B. Horvath Lilla (2003): A Bank of China Magyarorszagon.
http://www.raba.hu/file/Kina_varja_a_ magyar_termekeket
_es_vallalkozokat_vg.htm. 2003. okt6ber 28. 16 6. 40 p.

B. Varga Judit (2001/a): Verseny a pénzpiacon, http://
www.cegnet.hu/gazdert/2001/26/m01261.htm. 2003. januar
10. 106. 19 p.

B. Varga Judit (2001/b): Bankvildig Magyarorszagon, Kon
szolidalodé piac, draguld dijakkal, http://www.cegnet.hu/
cv/0107/cv 166_171.htm. 2003. januar 16. 18 6. 30 p.

Bankok és szakositott... (2001): Bankok és szakositott hitelin-
tézetek toplistaja 2000. Figyel6 Top 200, http://www.
fn.hu/cikk.php?layout=nocol&cid=47192&id=44#top. 2002.
december 15. 18 6ra 35 p.

Bankok és szakositott... (2002): Bankok és szakositott hitelin-
tézetek toplistdja 2001. Figyel6 Top 200, http://www.
fn.hu/cikk.php?layout=nocol&cid=47338&id=44#top. 2002.
december 15. 18 6. 48 p.

Bankok, Rekorderek...(2004): Bankok, Rekorderek. Figyel6 Top
200. Figyel6 Kiilonszam. 2004. okt6ber

Degryse, Hans - Nguyen, Grégory (2004): Interbank Exposures:
An Empirical Examination of Systemic Risk in the Belgian



Cikkek, tanulmanyok

Banking System. National Bank of Belgium Working Paper,
No. 43.

Economies of scale (2002): Economies of scale, http://
econserv2.bess.tcd.ie/amtthews /EurEcon/Lectures/LectureO6/
tsld006.htm, 2002. &prilis 13. 12 6. 25 p.

Eves Jelentés... (2004): Eves Jelentés 2003. Pénziigyi Szervezetek
Allami Feliigyelete, http://www.pszaf.hu/magyar/frm2.asp?
left=dokutar.htm&cont=dokutar/index.htm. 2004. december
29. 21 6. 30 p.

Gal Péter (2000): A bankszféra atrendez6dése a vilaggazdasagban,
Nagyra nének, http://www.arcanum.hu/figyelo/lpext.dll/
figyeld/ 21ef0/255b/26bf/26c0. 2004. december 29. 19 6. 44 p.

1-1867/2002. széamu hatarozat....... (2002): 1-1867/2002. szamu
hatérozat a Société Générale Hungéria Bank Rt. pénziigyi val-
lalkozéassa torténd atalakitasanak engedélyezésérél, http://
www.pszaf.hu/hatarozatok/200208/200208 13/1-1867-
2002. htm. 2003.januér 10. 16 6. 49 p.

1-929/2002. szdmu hatarozat...(2002): 1-929/2002. szdmu hatéro-
zat a Rabobank Hungéria Kereskedelmi Bank Rt pénziigyi
véllalkozassa valé atalakitasanak engedélyezésér6l, http://
www .pszaf.hu/hatarozatok/200206/20020604/1-929.htm.
2003. januar 10. 16 6. 19 p.

Kopanyi Mihaly (1999): Mikrodkonomia. Miszaki Konyvkiado.
Budapest

Liptak Zoltan (2001): A magyar bankrendszer kozéptava fejl6dési
kilatasai stratégiai megkozelitésben. Bankszemle, XLV. évf. 6.
szam

Merkantil Bank... (2004): Merkantil Bank az OTP bankcsoport
tagja, www.merkantil.hu. 2004.december 29. 19 6. 35 p.

MKB, Bemutatkozunk (2004): MKB. Bemutatkozunk, A bank
torténete, http://www.mkb.hu/red_bemutatkozunk/tortenet/
tortenet.mkb. 2004.december 29. 18 6. 41 p.

Mouyneux, Philip -Altunbas, Yener - Gardener, Edward (1997):
Efficiency in European Banking. Chishester, John Wiley &
Sons. Chichester

Nagy Gabor (2003): Keleti gyjtés, A Moody's a magyar bank-
szektorrél. HVG melléklet a bankokrél. 2003. augusztus 16.

Nomura Securities... (2004): Nomura Securities Hungary Ltd.
http://www.nomura.com/hungary-eng/. 2004.december 29. 20
6. 32 p.

Novak Taméas - Wisniewski Anna (1999): Formalédé bankrendsze-
rek, To6keer8s versenytarsak térségunkben. http://www.
cegnet.hu/cv/9911/cv 102_114.htm. 2003.januar 10. 9 6. 46 p.

Piaci szerepl6k...(2004): Piaci szerepl6k, Nyilvantartasok, Fiok-
telepek - hataron atnyal6 szolgéltatok, Pénzpiac, http://
www.pszaf.hu/magyar/frm2.asp?left=piac.htm&cont=piac/ind
ex.htm. 2004. december 29. 20 6. 2 p.

Sopron Bank... (2004): Sopron Bank Rt http://lwww.
sopronbank.hu/html/hun/bemut.html. 2004.december 29. 20 6.
18 p.

Special Features...(2001): Special Features on Banking. Eurostat.
Brussels

Szabadhegy Péter - Gy6ri Csaba - Barath Monika (2000): Kozép-
eurépai bankvezet6k jovéképe. Bankszemle, XLI. évf. 4-5. sz.

Tompa Tamés - Lemak Gabor - Sulék Zoltan (2001): Flziok és
felvasarlasok, A vallalategyesitések Magyarorszagon is
folytatédnak. http://www.cegnet.hu/cvA) 106/cv094_099.htm.
2003.januar 10. 22 6. 33 p.

Top 100 Central ...(2003): Top 100 Central Europeans, Annual
Ranking.  http://thebanker.inta.net.uk/rankings/top_100_-
central_europe/index.shtml. 2003. november 5. 10 6. 17 p.

Vérhegyi Eva (2002): Bankvilag Magyarorszagon. Helikon Kiado.
Budapest

Z06ld utat... (2003): Z6ld utat kapott az Erste Bank a Postabank
megvasarlasdhoz. http://www.erstebank.hu/content/Magyar/
c741.html. 2003. oktdéber 29. 15 6. 55 p.

1996. évi CXII... (1996): 1996. évi CXII. a hitelintézetekrdl és a
pénzigyi vallalkozasokrél sz6él6 térvény. http://www.
complex.hu/kzldat/t9600112.htm/t9600112.htm. 2004.noveber
10. 9 6. 30 p.

Labjegyzetek

1EIméletileg itt szamos bank esetét meg lehetne megemliteni.
Vegytk el6szor az IBUSZ Bankot. A bank a vilagutlevél beve-
zetésekor a devizaszamla-vezetés piacan jelentds sikereket ért
el, és megvetette a labat a lakossagi piac egyéb teriletein is.
Vélhet6en az 1991-ben alapitott bank vagy egyszer(ien nem
volt képes kiaknazni lehetéségeit, vagy az adottsagai eleve nem
tették lehet6vé a gazdasdgos Uzemmeéret kialakitasat, igy a
pénzintézetet 1999-ben magaba olvasztotta a Kereskedelmi és
Hitelbank (B. Varga Judit, 2001/b). De a fuzi6 fenti kateg6-
riajdba sorolhatnank a t6keerds, de ugyfélszegény Pénzintézeti
Kézpont Banknak és a t6kehianyos, de Ugyfelekben bévelkedd
Polgéari Banknak - az allami vagyonkezel§ segitségével meg-
valésul6 - Polgéari Kereskedelmi Bankka torténd integralasat,
majd a Polgéari Kereskedelmi Bank Postabanknak torténd
eladasat, mely eredményeképp a kezdeti harom bankbol egy
bank lett. Végiul a bukott Agrobank 1996-os Mez8bankba
torténd beolvasztasat és a Corvinbank 1998-as Konzumbankba
torténd integralasat érdemes megemliteni. Valamennyi fenti
ligylet mogott azonban az érdekek bonyolult haléja és a politika
hizédik meg. A fenti, sokszor kényszer sziilte fGzidk hiteles
leirasat és a hozzé kapcsol6dd magyarorszagi bankprivatizacio
korantsem zokkenémentes folyamatarél bdvebben lasd Var-
hegyi Eva: Bankvilag Magyarorszagon cimi konyvét (Var-
hegyi, 2002). Tanulmanyomban az ABN Amro és a Kereske-
delmi és Hitelbank fuzi6jat leszamitva a labjegyzetben emlitett
flziok nem kapnak kiemelt szerepet, ugyanis sokkal inkabb a
mult rendszer érokségének és a politika arméanyainak tudhatok
be, mintsem piaci érdekek altal vezéreltnek.

2 A forrasok megszerzéséért folytatott versenyt j6l mutatja az is,
hogy az USA-ban a bankok részesedése egyre inkabb csokken
a pénziigyi szektor aktivaiban (Gal, 2000).

3 A Banker 100 Kelet-Eurdpa legnagyobb bankjait tartalmazé
rangsoraban az OTP a 15, a K&H a 19., a Magyar Kilkeres-
kedelmi Bank a 22., mig a CIB a 24. (Top 100 Central Euro-
peans..., 2003).

4 A Sopron Bank Részvénytarsasagot a Bank Burgenland alapi-
totta, amely vezet6 regionélis banki szerepet jatszik Burgenland
Szovetségi Tartoméanyban. A Sopron Bank kiilénds hangsulyt
helyez a régié hataron atnyuld véllalkozéasainak testre szabott
finanszirozéasara és az ugyfelek Eurépai Unidn beltli hatarokon
talnydlé gazdasagi mozgésterének bdvitésére, tdmogataséara
(Sopron Bank..., 2004). A Bank of China els6sorban a Magyar-
orszagon él6 mintegy harmincezer kinai allampolgérnak és a
kétezernyi itt bejegyzett kinai vallalkozasnak kivan szolgal-
tatasokat nyUGjtani. A kinai banki érdekeltség célja az intenziv
magyar-kinai kereskedelmi kapcsolatokban a pénziigyi héttér-
intézmény szerepének betdltése, ami egyarant jelenti a kinai
keresked6k eredményesebb (zleti tevékenységének tadmoga-
tasat, és a kinai vallalatok magyarorszagi befektetéseinek el6-
segitését (B. Horvath, 2003).

5 A hitelintézetek egyesulésével kapcsolatosan, a betétesek
védelmének érdekében az 1996. évi CXII. a hitelintézetekr6l és
a pénzigyi vallalkozasokrol sz6l6 térvény is tartalmaz ren-
delkezéseket. A torvény 101 §-aban talalhat6 ide vonatkozo ré-
szeit a 2000. évi CXXIV. torvény 71. § (2)-a allapitotta meg
(1996. évi CXIl..., 1996). J6I mutatja ez is, hogy a torvény-
alkotok is felkésziiltek egy-egy Ujabb fuziéra.
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6 A tllbankosodas persze relativ. Mig a bankok szamat tekintve a
magyar piac tulbankosodottnak tekinthet6, addig a fidkok és a
pénzkiadé automatdk szamét alapul véve nem mondhat6 el
ugyanez.

7 A Nomura Bank 1998-ban befektetési tarsasdgga alakult at
(Nomura Securities..., 2004). A Nomura Bankhoz hasonl6
cip6ben jart a K&H-hoz tartoz6, portfoliotisztitashan, kovete-
lések behajtasaban és értékesitésében, valamint gazdalkodé
szervezetek reorganizaciéjdban jartas Kvantum Investment
Bank, amely 1999 soran pénziigyi vallalkozassa alakult 4t. De
ide sorolhatnank az élelmiszeripar és mezégazdasag finanszi-
rozdsara szakosodott Rabobankot és a hatékony miikddéshez
elégtelen ugyfélszdammal rendelkez6 Société Générale
Hungéria Bankot is. Az el6bbi 2002 majusaban, mig az utobbi
2002 juliusaban ugyanis a Feliigyelettdl megkapta az engedélyt,
hogy pénziigyi vallalkozassa alakuljon &t (1-929/2002. szdmu
hatarozat..., 2002; 1-1867/2002. szdm( hatarozat..., 2002).
Szintén 2002-ben hagyta ott a bankszektort és eleget téve a tor-
vényi el6irasoknak szakositott hitelintézetbdl pénziigyi vallal-
kozéssa alakult & a GMAC nevet visel6, aut6finanszirozasra
szakosodott Opelbank.

8 Amellett, hogy a fuzid jelentGs egyszeri veszteségekkel jar - in-
formatikai rendszerek harmonizalasa, két vallalati kultdra kozotti
Osszhang megteremtése, létszamleépitések miatti végkielégitési
kotelezettségek rendezése, fiokok bezarasra - az integraci6 vég
nélkil nem folytathat6, a bankméret névekedése és a gazdasa-
gossag alakulasa kozotti kapcsolat forditotta valhat. Egy bizo-
nyos méret felett a bankok tovabbi ndvekedése nem feltétlendl
jar globalis koltségel6nyokkel, hatékonysagndvekedéssel és a
fajlagos eredményességet sem javitja, ahogy tortént ez szamos
esetben Ausztridban vagy Németorszagban (Tompa et al., 2001).

9 Ahogy annak idején a Volkshank atkertilt a kisbankok kozil a
kdzépbankok kozé.

10 A sziik piaci résre szakosodott bankok kozil a Porsche Bank, a
Daewoo Bank, illetve a Magyar Cetelem az iparagi atlag felett
tudnak teljesiteni mind a t6kemegtériilés, mind a mérlegfé-
0sszeg novekedésének vonatkozasaban (Papp, 2000).

1 Ertelmetlen lenne gyorsan véltozé vilagunkban jéslatokba
bocsatkozni, hogy mely bankok maradnak talpon, féként, hogy
sok minden nem is az itthoni szinfalak mog6tt dél el, hanem a

nek a lecsap6dasat a magyar bankszektor csupén elszenvedi.

dD "G*m”s.

A Vezetéstudomany a Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkodastudomanyi Kar Budapesti Vezet6képz6
Kdézpontjanak havi folyoirata. A lapban a vezetési, és tu-
domanyteriiletekhez kapcsol6dé témakdrék elméleti és
gyakorlati kérdéseit elemz6 és vizsgal6 irasok jelennek
meg. A szerkeszt6ség (robert.becsky@ uni-corvinus.hu)
elektronikus forméaban kéri az irasokat. A cikkeket elek-
tronikus levélben vagy magneslemezen (MS Word fajl
formatumban) lehet a szerkeszt6séghez eljuttatni.

A lap tudoményos folyoirat, ezért szévegkdzi forras-
hivatkozasok és ezek jegyzéke nélkili irasokat nem je-
lentet meg. A Vezetéstudoméanyban megjelentetni szan-
dékozott kéziratok szerz@it6l az alabbi kovetelmények
figyelembevételét kérjuk:

A cikkek szokdasos terjedelme a hivatkozasokkal,
abrékkal és tablazatokkal egyiitt 20—24 oldal, 1,5-es sor-
tdvolsdggal (12-es betliméret, Times New Roman beti-
tipus). A cikkek elsé oldalanak aljan tiintessék fel a szer-
z6 foglalkozédsat, munkahelyét beosztasat, és elektro-
nikus levelezési cimét, a tanulméany elkészitésével kap-
csolatos informécidkat és az esetleges kdszonetnyivani-
tasokat.

A kézirathoz csatolandé egy magyar nyelv( és le-
hetéség szerint egy angol nyelvl roévid &sszefoglalo
(200 szét nem meghalad6 terjedelemben), valamint a
cikk f6 témakdreit megnevez6 kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és d6lt betli hasznalhaté, ala-
hGizéds nem. Jegyzeteket lehetfleg ne hasznaljanak,
amennyiben azok feltétlentl sziikségesek, szOvegvégi
jegyzetként adjak meg.

A tdblazatoknak és abrédknak legyen sorszdma és
cime, valamint —atvett forrds esetén —pontos hivatko-
z4sa. Az abrékat és a tdblazatokat a kézirat végén, kulon
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oldalakon, sorszammal és cimmel ellatva kérjik csatol-

ni, helyiiket a szévegben egyértelmden jeldlve (pl. ,,Ké-

rem az 1 tablazatot kb. itt elhelyezni!)”.

A szdvegkozi bibliografiai hivatkozasokat zérojel-
ben, a vezetéknév és az évszam feltiintetésével kérjik
jeldlni: pl. (Veress, 1999); szd szerinti, idéz6jeles hivat-
kozas esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmaval (pl.
Prahalad—Hamel, 1990: 85). Amennyiben egy hivatko-
zott szerzének tobb bibliografiai tétele van ugyanazon
évben, ezeket 1999a, 1999b stb. médon kell megkilon-
béztetni. A felhasznalt forrdsok cikk végén elhelyezett
jegyzékét abécérendben kérjik, a kdvetkez6 forméaban:

Szerz6 (évszam): Cim, kiadéas helye: kiadd, illetve
forrés.

1) példa (konyv): Porter, M. E. (1980): Competitive
Strategy; New York: The Free Press.

2) példa (folyodirat-cikk): Prahalad, C. K. és G. Hamel
(1990): The Core Competence of the Corporation;
Harvard Business Review, majus-janius, 79-91.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett,
an. ,Harvard” rendszerér6l (més néven ,szerz§/év”
vagy ,név/datum” hivatkozasi mddszerr6l) részletes
tdjékoztatast nydjtanak a Vezetéstudomany WEB-cimén
(www.bsm.hu; ,Vezetéstudomany/SzerzGinknek” menii-
pont) megadott forrasok.

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutasi ide-
jének csokkentése érdekében a Vezetéstudomany kefe-
levonatot nem kild, elfogadas el&tt azonban a szerz6k-
nek egyeztetés céljabol elkildi a cikk szerkesztett valto-
zatat.

A szerkesztdség



