WAGNER Ildikd

A BANKOK SZERVEZETI
FELEPITESENEK JELLEMZOI

A XXL szazad forduléjara kialakult egy eurdpai mércével mérten is korszerd, meger&sodott, EU pénziigyi
szabalyozasi normakhoz igazodd bank- és pénzigyi (kozvetitd) szektor hazankban. Jelen tanulmanyban
kiemelten a bankszektor koncentraltsagat vizsgalja a szerz6 az eddig megszokott és megjelent
elemzésektdlleltéréen telepulésszerkezeti és terilleti, azaz térszerkezeti szempontbol, ezen belil is els6ként
a bankok konkrét szervezeti felépitését veszi gércsé ald. A fidkok fiékhaldzatban betdltott szerepére
legkOzvetlenebbll a szervezeti felépitésben elfoglalt poziciojuk utal. Tébb bankot vizsgalva pedig
meghatarozhatéak azok a telepllések, amelyek a banki szolgaltatasi tevékenységet koncentréaljék, és ezen2
keresztlil bizonyithat6é a hazai viszonyokra vonatkoztatva is, hogy a teleplilés- varoshierarchia egyuttal

pénzlgyi hierarchiat is jelent.

A pénziigyi rendszerek alapvet6 jellemz6je a térbeli
meghatarozottsdg. Ennek latszdlag ellentmond az a
tény, hogy a pénz térbeli mozgasa - ellentétben sok
mas aruéval - a pénzhelyettesiték nagy szdma, mozgé-
konysaga és a konvertibilitds miatt legtébbszor térben
megfoghatatlan (,,lathatatlan™), ugyanakkor a pénz-
ugyi rendszerek olyan komplex, a pénzmozgasok ke-
retéll szolgalé intézményi, szervezeti hattérrel ren-
delkeznek, amelyek nagyon is megfoghatdva teszik a
pénz térbeli mozgéasat és funkcioit. (Gal, 2000)

Magyarorszag a banki alapl pénzigyi intézményi
rendszerrel rendelkezd orszagok kozé tartozik. Ennek
fébb jellemz6je, hogy a pénzigyi kozvetitési folya-
matban a bankok szerepe a meghatarozé. A haztar-
tdsok kockazatvéllalasi hajlanddsdga alacsony, igy
megtakaritasaik dont6 részét bankbetétbe helyezik el.3
Ezzel parhuzamosan a bankoknak kiemelkedd szere-
pik van a vallalkozasok finanszirozasaban is, a kil-
s6forras-bevonas elsédleges eszkdze a hitelfelvétel. A
piacrol torténd forrashevonas (részvény-, illetve kot-
vénykibocsatas) csak kiegészit6 szerepet jatszik, a t6-
kepiac szerepe jelentéktelen ilyen szempontbdl. (Vigh-
Mikle, 2002; Wagner, 2004)
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A magyar bankszektor f6bb jellemz6i

A magyar bank- és pénziigyi szektorra egyértel-
mien f6varos-kdzpontisag jellemzd. Budapest Ma-
gyarorszag févarosaként a nemzetgazdasag kdzpontja,
egyben kiemelkedd teljesitménnyel jellemezhetd
bank- és pénziigyi kozpontja is. Nemzetgazdasagon
beluli domindns szerepe szamos adattal alatdmaszt-
hatd. A teljesség igénye nélkil példaul valamennyi
banki hitelintézet (38) csak a f6varosban van jelen,
amelyek székhelye - a SOPRON BANK Rt. kivé-
telével, amely 2003. jalius I-jével kezdte meg tevé-
kenységét - Budapesten talalhat6.4 2002-ben a banki
hitelintézetek kdzel 80%-a (29) tobbségi kulfoldi tu-
lajdonban van, a jegyzett t6ke alapjan ez az arany
60%, ami eurépai mércével mérve is egyedulalléan
magas. Hasonlé aranyok mondhatok el a biztositotar-
sasagok esetében is. Tehat a gazdasag mas agazataihoz
képest sokkal nagyobb mérték( a kilfoldi téke
févaros-kozpontisaga a magyar bank- és pénzigyi
szektorban. Egyéb pénzigyi intézmények székhelye
(példaul szakositott hitelintézetek, lakas-takarékpénz-
tarak, foldhitel- és jelzalogbankok, kulféldi bankok és
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pénzintézetek magyarorszagi kepviseletei, nemzetkozi
intézmények magyarorszagi képviseletei, pénziigyi
véllalkozésok székhelyei, biztositok székhelyei)
ugyancsak kizarélag a févarosban fordulnak el6.
(Whégner, 2004)

A fidkok mennyiségi vizsgalata mellett célszer(
azok halézaton bellili szerepének, funkcidjanak az at-
tekintése is. Szervezeti-iranyitasi szempontbdl hie-
rarchikus (ala-félérendeltségi) viszony jellemzi a tébb
megyét feldleld teriilet kodzponti fidkjanak (Un.
régidkozpont) és a terulleten 1évé fiokoknak a kapcso-
latdt. Az egyes bankok szervezeti felépitését meg-
vizsgélva ezen nagyobb 0Osszefiiggé teriiletekre kez-
detben &ltaldban az igazgatdsag/teriileti igazgatosag
elnevezést hasznaltdk, 1995/96-t61 mindinkabb elter-
jedt a régid/regionélis igazgatosag elnevezés.

A régidk/regiondlis igazgatésagok kdzponti fidkjai
pedig a régio/regionalis igazgatésag kozpontjaiva
valtak (a tovabbiakban réviden: régiokdzpont). A ré-
gidkozpontok az orszagos kozpont és a helyi fiok ko-

Lehetséges fidkhierarchia

Forras: a szerz6 szerkesztése.
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zott elhelyezkedve a kdzépszintet jelentik. Az 1. &bra
sematikusan és kissé leegyszer(isitve mutatja be egy
hierarchikus fidkhalozat felépitését.

A régidkozpont teriiletére vonatkozoéan iranyitasi,
szervezési, tervezési feladatokat lat el. Tovabba szak-
mai felligyeletet gyakorol a régidhoz tartoz6 fiokok
felett. Ezzel egyidejlleg folyamatosan értékeli és
koordinalja a fiékok tevékenységét. Nagyobb szerve-
zettel rendelkez6 bankok esetén adminisztrativ felada-
tokat is ellat (példaul a fiokoktdl sszegydijtott adatok
feldolgozasat kdvetben adatszolgaltatas a kdzpont felé,
portfoli6 min&ségének figyelése stb.). Ez utobbi a
leginkabb centralizdlhaté megfeleld szémitastechnikai
hattér esetén. A régidkdzpont dontési hataskorét ter-
mékek arazasara, illetve egy tgyféllel vagy tgyfélcso-
porttal szembeni kotelezettségvallalasra vonatkozéan
konkrét régiovezetre lebontva hatirozzak meg. A
dontési hataskor a legtobb bank esetében abszolutizalt,
azaz konkrét dsszeghez vagy mértékhez kotott és ban-
kon belll is eltérés lehet kiilonb6z8 régiovezetdk don-

1 dbra tési szintjében (ami fligg a szakmai
tapasztalattdl, kapcsolatrendszertél, a
régio adottsagaitdl, az ugyfelek elvara-
saitol, a versenytérsaktdl sth.). Kisebb
Osszegli banki kotelezettségvallalas
esetén egyszemélyi dontéshozatal jel-
lemz6, amikor is az Uzleti vezetd
(fidkvezetd, régidvezetd) a vonatkozd
szabalyok betartdsa mellett hozza meg
a kompetencidjdba tartoz6 dontést.
Nagyobb 6sszeg esetén érvényesil a
,»Négy szem” alapelv: a megfeleld
végzettséggel és tapasztalattal rendel-
kez6, dontési kompetenciaval felruha-
zott, banki, Gzleti érdekeket szem el6tt
tarto Uzleti vezet6 jellemzéen a téle el-
kilonalt, fuggetlen szervezeti egység-
hez tartozd kockazatkezelGvel kozo-
sen, konszenzusra torekedve hozza
meg dontéseit bizonyos 0Osszeghatar
felett.6 Az ugyfelek részére értékesi-
tendd szolgaltatasok arazadsara vonat-
kozd, régidvezetSi hataskort meghala-
d6, nagyobb mértékl kedvezmények,
illetve standard mértékektdl valo elté-
rések dontési szintje azonban Buda-
pest. Arégid élén allé régidvezetd gya-
korolja a munkaltatéi jogot a régio-
hoz tartoz6 fiokok dolgozéi felett. A
bankok humanpolitikai gazdalkodasa
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ezt leszamitva alapvet6en févaroskdzpontd. A régio-
kdzpontban szakmai és szakember koncentracid is
megvaldsul azzal, hogy a vallalati hitelezéssel foglal-
kozo, fels6foku végzettséggel rendelkezd személye-
ken kivil a kockazatkezelési szervezeti egységhez
tartoz6 személyek mellett a hiteladminisztracioval és -
ellen6rzéssel foglalkozd személyek is ezen a szinten
vannak jelen. Szervezeten belili megjelenésiik a
pénzigyi foglalkoztatottak szamat ndveli az adott
varosban.

Konkrét szervezetifelépitések bankonként

Az egyes bankok konkrét szervezeti felépitését
attekintve megallapithat6, hogy 2002-ben a 28 bank-
boél 13-nak (tehat kevesebb mint felének) van orsza-
gos fidkhaldzata. A tébbi jellemz6en csak Budapesten
van jelen 1-1 egységgel. A 13 bank kozil 2-nél tdbb
szint( szervezeti felépitése az aldbbi 6 banknak van:
BB, ERSTE, K&H, OTP, Postabank és Raiffeisen. A
6 bank a teljes fiokhalézat valamivel tobb mint 80%-
aval rendelkezik. A 6 bank régiokdzpontjai kivétel
nélkil megyeszékhelyeken talalhatok. Az 6t vidéki
nagyvarosban (Pécs-5, Gy6r-5, Miskolc-5, Debrecen-
4, Szeged-4) legalabb 4 banknak van régidkdzpontja,
mig a tovabbi 6t megyeszékhelyi varosban
(Székesfehérvar-3, Kecskemét-2, Salgotarjan-2, Zala-
egerszeg-2, Szombathely-1) 1-3 banknak van régio-
kdzpontja. (1. tablazat)

Néhany megyeszékhely dsszehasonlitasa

hitelintézeti ellatottsag szempontjabol, 2003

Megnevezés Jelenlévd bankok  Takarékszévetkezeti
széma (db) székhelyek szdma (db)
Debrecen 13 0
Gy6r 13 1
Miskolc 13 0
Pécs 13 0
Szeged 13 3
Magyarorszag 28 189

Forras: Magyar Pénziigyi és T6zsdei Almanach éves kiadasai alapjan a szerz6 szerkesztése.

Megjegyzés: Regiondlis bankkdzponti szerepkdr alatt értendd: régios szervezeti felépitéssel
rendelkez6 bankok kozil hanynak van teriileti kézpontja adott telepiilésen.

A fentiekb6l addddan az egyes bankok régidinak7
szamaban, kiterjedésében és kdzpontjaban eltérések
vannak. A tovabbiakban ennek bankonkénti ismerte-
tésére kerl sor.

A bankok koziil legnagyobb fiokhalézattal rendel-
kez6 OTP-nél 11 régiot alakitottak ki. A bank az or-
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Regionalis bankkdzponti
szerep gyakorisaga

szag terliletét valdjaban 8 régidra osztotta fel, mivel a 7
vidéki régié mellett Budapest (4 régidkdzpont meg-
hatarozasaval) onallo régiot alkot. A régiok a megye-
hatarok altal meghatarozottak, elnevezésiik és felépité-
slik nagyjabdl megfelel a jelenleg hatalyos tervezési-
statisztikai régiobeosztasnak. Eltérés a kdzép- és észak-
magyarorszagi régioknal van, mivel Nograd megyét az
elébbi régidhoz tartozénak tekinti a bank. Tovabbi
eltérés, hogy Budapest is 6nallo régidként funkcional.
Régiokdzpontjai Debrecenben, Gy6rben, Miskolcon,
Pécsett (tehdt az 5 vidéki nagyvarosbdl négyben),
valamint a bank tgyfélkapcsolatainak jelentésége miatt
Szeged helyett Kecskeméten, illetve Székesfehérvaron
talalhatok. A bank a régidkra kilon kidolgozott
SZMSZ-szel rendelkezik. Ebben kijeldlik azokat a
fidkokat, amelyek vallalati hitelezéssel foglalkozhat-
nak adott région belul. Megyénként 2-3 vallalati fidk
jellemzd, amelyek kozil a megyeszékhelyiek magasabb
dontési kompetenciaval rendelkeznek. A régiokdzpon-
tok dontési hatiskdre azonban e feletti. A régiok tény-
leges profitcentrumként funkcionalnak, 6nallo koltség-
gazdalkodast folytatnak a bankkdzpont altal meghataro-
zott keretek kozott, a miikodési terliletikon folyd tevé-
kenységért és annak eredményességéért (kivéve leany-
vallalatokért) teljes egészében felelnek, létszamgaz-
dalkodasukat a régiékdzpontban felallitott csoport vég-
zi. A dontéshozd tavolléte esetén a helyettesitést région
belul oldjdk meg (azaz sem régidk kdzotti, sem régio-
Budapest irany( helyettesités nem jellemz6) részben

1 téblézat hataskor-delegalassal, részben pedig
Ugy, hogy a tavollevé fiokvezetbk
helyett a felettes szint vezet6inek va-
lamelyike dont. A hataskor delega-
lasa egyben tehat azt is jelenti, hogy
a régidkozpontban a régidvezetd és

4 helyettese hataskore megegyezik. A
5 vallalati fiokoktol elkilondlt szer-
5 vezeti felépitése van a lakossagi
5 fiokoknak, amelyek kozil a megye-
4 székhelyiek lakossagi hitelcentrum-

ként funkciondlnak. Ddntéshozata-
lukra a nagyfok( Budapest-k6zpon-
tlsag jellemz6 még olyan nagy szer-
vezet, mint az OTP esetén is. A ré-
gionkénti fidkszam a régiok nagy
szama miatt lefelé torzit, az atlag 50 korili, Budapest,
illetve Pest megye és az ahhoz tartoz6 5 régio kisz(irése
utan 60-ra ndvekszik az atlag. Osszességében megalla-
pithat6, hogy a nagy fiokhaldzathdl adéddan az OTP
szervezeti felépitése erdsen hierarchikus, 1-1 régiéhoz
meglehetdsen sok fiok tartozik.
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Az OTP utan legtobb fiokkal rendelkezd bank a
K&H, kialakitott régidinak szdma 8 a 2001. évvégi
adatok szerint, vagyis a kozigazgatasi régioknal (7)
tobb, ami a kbzép-magyarorszagi régié két régidra
(Pest megye Eszak és Dél) torténd megosztasabol
adodik. A régidk nemcsak elnevezésiikben, hanem te-
rileti kiterjedésiikben is megegyeztek a kdzigazgatasi
régiokkal, kozpontjaik pedig az 6t vidéki nagyva-
rosban (Debrecen, Gydr, Miskolc, Pécs, Szeged),
valamint Székesfehérvaron voltak talalhaték.8 A
vidéki régiok mindegyike harom megyés, a régiok te-
rilete pedig a megyehatarok altal meghatarozott volt.
A Kkiterjedt fiokhalézat miatt az atlagos fiokszam
régionként 20 korili, a régiok kozotti sz6rodas azon-
ban alacsony, 2-3 fiok. Osszességében megallapithato,
hogy az OTP-hez képest a bank szervezete kevéshé
hierarchikus (hiszen kevesebb fidk ellenére gyakor-
latilag ugyanannyi régio kerult kialakitasra) 2001-ben,
a régiok kozotti keresztkapcsolat a dontési hataskdr
gyakorlasa soran nem volt jellemz8, azaz valamely vi-
déki régidvezetd tavolléte esetén helyettesités Buda-
pestrél érkezett.

Amint azt a bank példaja is jol mutatja, a régiok
nem tekinthet6k ©rék érvénylinek, kuléndsen nem
olyan nagy horderejli véaltozas esetén, mint két
nagybank, a K&H és az ABN-Amro9 flzidja, amely-
lyel az orszag masodik legnagyobb bankja jott Iétre
(mérlegfbdsszeq, foglalkoztatottak, fiokhalozat, valla-
lati és lakossagi banki piaci szerep stb. alapjan). Az
egyesiilés a bank tulajdonosainak értékelése szerint
példaértéklien zajlott, 2001 végére szinte teljesen leza-
rult. Addig azonban a K&H-nél érvenyes régidbe-
osztds mikodott. A fuzidval kapcsolatos ,.égetd”
problémak megoldasat kdvet6en azonban a vezetés
kiemelt feladatdva valt az egyesiilésekben rejlé le-
het6segek kiaknazéasa, a szinergidk érvenyesitése, az
atfedések kikiliszobolése, a kdltségek csokkentése, a
hatékonysdg novelése. Mindez a régidbeosztas Ujra-
gondolasat és atalakitasat is eredményezte. 2002-re
nemcsak a fiokok szdma cstkkent (2001: 170 egység,
2002: 157 egyseg), hanem a régioke is, ami egyditt jart
bizonyos funkcidk (példaul régidvezetd) megsziinte-
tésével, bizonyos feladatok (példaul régié szint( ter-
vezés-elemzés) kozpontositasaval elsdsorban haté-
konysagi es koltségracionalizdldsi okokbdl. A
lehatarolt négy régid jelenleg az alabbi: Kozép-
Magyarorszag (Budapest, Pest megye), Nyugat-
Magyarorszag (amely a hatalyos tervezési-statisztikai
régiobeosztds szerinti Kozép- és Nyugat-Dunantdl 6
megyéjét fedi le), Kelet-Magyarorszag (ami a hatalyos
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tervezési-statisztikai régiobeosztas szerinti Eszak-
Magyarorszag és Eszak-Alfold 6 megyéjének teriiletét
fedi le), Dél-Magyarorszag (ami a hatalyos tervezési-
statisztikai régiobeosztads szerinti Dél-Dunantdl és
Dél-Alfold 6 megyéjének teriiletét fedi le). Tehat a
hivatalos régiobeosztas 2-2 régioja alkotja a bank 1-1
rendelkeznek, a volt régiékézpontok privilégiumait,
funkciojukbdl (kdzpont kdzépszinten) adodd felada-
taikat megszintették oly moédon, hogy az ugyfél-
kiszolgalashoz kdzvetlenil nem kapcsolodd funkcio-
kat (példaul tervezés, tervlebontés, régidra vonatkoz6
adatok dsszegydjtése és feldolgozasa sth.) Budapestre
Osszpontositottdk. Mindez a korabbi decentralizalt mo-
dellhez képest visszarendezddést jelent (a régios szint
gyakorlatilag megsz(int), bar kétségteleniil laposabb
(kevesebb hierarchiaszint: kdzpont-teriileti fidkok)
szervezeti struktdrat, alacsonyabb mkddési koltséget
eredményez, mikdzben az integralt szamitastechnikai
rendszer adta lehet6ségek jobb kihasznalasa is meg-
valdsul (élémunka-megtakaritas). A centralizacioval
egyutt jard ugyfel-kiszolgélasi minéségromlas elkeri-
lése végett azonban bizonyos fiokok ddntési hatés-
korét bdvitették, illetve a kiszolgald jellegl funkciok-
ndl (példaul kockazatkezelés, hiteladminisztracio,
hitelellen6rzés) megtartottdk az eléz8, korabbiakban
bemutatott régiés beosztast. A fiokok kdzotti kilonb-
ség tehat a kompetenciaszintet jelent§ dontési hatas-
koron keresztil ragadhatd meg. A korabbi szervezeti
felépitésben is jelentésnek szamité fiokok - igy
kilondsen Debrecen, Gy6r, Miskolc, Pécs és Szeged -
dontési hataskdre magasabb a tobbi fiokénal. Ez
azonban ala-félérendeltségi viszonyt nem eredményez
a halozaton belil. Az ala-folérendeltségi viszony csak
a kozpont-fiokok relacidban értelmezhetd. EbbOI
adoddan a helyettesités a halézaton beliil nem lehet-
séges, egy-egy fiokvezetd tavolléte esetén Budapestrdl
helyettesitenek. A kordbban egymas mellett parhuza-
mosan létez6, de eltérd vallalati és lakossagi régio-
leosztas megsz(int, jelenleg a két lizletdg régidi nagy-
jabol ,,egybeesnek”. A régids szintet a lakossagi Uzlet-
agnal is megszintették, azonban a lakossagi fiokok
kozil a hitelezéssel foglalkozd fiokok megkiilénbdz-
tetésére a hitelcentrum elnevezést vezette be a bank. A
hitelcentrumok a budapesti kézpontnak alérendelten
miikodnek. Osszességében megallapithatd, hogy a
bank jelenlegi szervezeti felépitése a koradbbi decent-
ralizalt modellhez képest visszalépést jelent, de a ki-
szolgald tevékenységeknél valtozatlanul érvényesil6
decentralizcioval az tigyfél-kiszolgalas mindsége nem
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csorbul, mikdzben a szervezet miikddtetésének sza-
mokban mérhet6 hatékonysaga javul.

Az Erstének, viszonylag nagy fiokhal6zata ellené-
re, minddssze az alabbi harom regionalis igazgatosaga
van: Nyugati Regionalis lgazgatosag, Keleti Regio-
nalis lgazgatdsadg és Budapesti Regiondlis lgazgatd-
sdg. A felosztasnal a valasztdvonalat a Duna képezte,
Arégidk az ERSTE esetében is a megyékbdl ,,rakhatok
0ssze”. Mindharom igazgatésagot Budapestrdl ira-
nyitjak, azaz vidéki kozpontja egyiknek sincs. A ré-
gidvezetdk a teriiletikhdz tartozé fidkok felett veze-
tési-irdnyitasi funkciot gyakorolnak, magasabb dontési
jogositvanyokkal rendelkeznek, felettes szintként
jelennek meg. A fidkok érdekeit a régidvezetbk
képviselik a bankkdzpontban. Az igazgatésdg ala
tartoz6 fiokok kilénbdzé dontési jogositvanyokkal
rendelkeznek. A régiéhoz tartozd, tébblethataskorrel
rendelkezd fiokok elnevezése kereskedelmi centrum
(réviden: KC) volt, amelyek a kovetkezék voltak:
Gyor (1. szamU KC), Székesfehérvar (2. szamu KC),
Kaposvar (3. szamu KC), Budapest (4. szami KC),
Miskolc (5. szamui KC), Debrecen (6. szami KC),
Kecskemét (7. szami KC) és Budapest (8. szamu KC).
A Postabankkal tortén6é gsszeolvadas miatt szervezeti
atalakitasra kerllt sor Ggy, hogy alapvet6en az ERSTE
el6z8ekben ismertetett szervezeti felépitése maradt
meg. Az eltérés csak annyi, hogy a fidkok Uj elneve-
zése tikrozi a mikodési teriiletet is, példaul Baranya
megye ,,A”, Tolna megye ,,B”, Somogy megye ,,C”
sth. Az A-C jelélés adott fiok dontési szintjére utal, a
legmagasabb az A-val jeldlt fiokokhoz tartozik. He-
lyettesités a fiokok kdzott lehetséges. A kevés kialaki-
tott régid (3) miatt az atlagos fibkszam magas, region-
ként 28. Ennél tobb fidkkal csak a nyugati régidban
rendelkezik az ERSTE. A kockazatkezelési és hitel-
ellendrzési funkciok vidéki kiépitése nem tértént meg,
ami egyben févaros-kdzpontlsagot is jelent.

A 2002 végén 71 fiokkal rendelkezd Postabank
esetében 6 régiot alakitottak ki - egy budapesti és 6t
vidéki nagyvarosi (Debrecen, Gydr,“Miskolc, Pécs,
Szeged) kozponttal —amelyek tertlete és elnevezése
is alapvetéen megfelel a hatalyos régidbeosztasnak,
Kivételt képeznek azonban az aldbbi régidk: a pécsi
kdzpontu del-dunéantali régidhoz tartozik Baranya
megyén, Somogy megyén és Tolna megyén kivil Zala
megye is; a gy6ri kdzpontd régiot (amelynek elneve-
zése a banknal: Eszak-dunantali Régié) 5 megye
(Fejér megye, Koméarom-Esztergom megye, Veszprém
megye, Gydr-Moson-Sopron megye és Vas megye) te-
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rilete alkotja. A régiok mellérendeltségi viszonya
ellenére a helyettesitést Budapest latta el adott régio-
vezetd tavolléte esetén. Az atlagos fidkszam région-
ként 10 korili, a régiok kozotti szérddas alacsony. A
szervezet decentralizéltsdga az el6z6 bankokhoz
képest lényegesen magasabb.

A jelenlegi 7 régids szervezeti felépités kiala-
kitdsara 2000-ben keriilt sor a Budapest Banknél. A
régiok szdma ugyan megegyezik a hatalyos tervezési-
statisztikai régiok szamaval, a régiok teriilete azonban
attél a BB-nél tér el a leginkabb, amelynek gyokerei
visszanyUlnak egészen 1987-ig. A bank ugyanis az
energiaszolgaltatd vallalatoknal, vegyipari vallalatok-
ndl meghataroz6 poziciokat szerzett. Ezen cégekre
tertileti koncentracio jellemz6 (gondolva itt példaul
TiszaOjvaros kornyékére), igy bizonyos régidk lehaté-
rolasanal mindezt figyelembe vették. A bank régidinak
elnevezése egyértelm(ien utal a régidkdzpontokra: Bu-
dapest VUK10, Pécsi VUK, Szegedi VUK, Gyéri
VUK, Miskolci VUK, Salgotartjani VUK és
Székesfehérvari VUK 1L Az elsé harom régio térbeli
kiterjedése megegyezik a hatélyos régiobeosztassal. A
tobbi VUK miikodési teriilete a kovetkez6: 1 Gyo6ri
VUK: Gy6r-Moson-Sopron megye, Vas megye és
Komarom-Esztergom megye; 2. Miskolci VUK: Bor-
sod-Abalj-Zemplén megye, Hajda-Bihar megye és
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye; 3. Salgotarjani VUK:
Nograd megye és Jasz-Nagykun-Szolnok megye; 4.
Székesfehérvari VUK: Fejér megye, Veszprém megye
és Zala megye. A vidéki régiok tehat harom megyés
kiterjedésliek, tertletiik a megyehatarok altal meghata-
rozott. Arégidk atlagos fiokszama 8, a budapesti régid
nélkil (ahol 25 fidkja van a banknak) pedig 6, vagyis
a bank fiokhal6zaténak méretéhez képest a régiok
szdma nagy, a decentralizacié jelentésebbnek itélhetd,
ami gyorsabb és rugalmasabb ddntéshozatal révén ver-
senyelényt biztosit a banknak a konkurensekkel szem-
ben. A VUK-ok tényleges mellérendeltségben miikod-
nek, valamely régidvezetd tavolléte esetén barmelyik
masik régiovezet6 helyettesithet. A régidvezeték
kizarolag a tertletikon miikod6 fidkok teljesitmé-
nyéért felelések, igy dontési kompetenciajukat is
ennek megfeleléen alakitjak ki. Az adott régié ala
tartozd fidkok szamara a régiokozpont folérendelt
szintként jelenik meg, amelynek doéntési hataskore a
fiokokét meghaladd. A banki lednyvallalatok adott ré-
gion bellli tevékenységéért a régidvezetdk helyett az
adott lzletdg vezetSi (akiknek févarosi kodzpontjuk
van) felelnek, igy dontési hataskorrel is azok rendel-
keznek.
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A régios szervezeti felépitésli bankok soraban a
fibkszam alapjan kovetkezd Raiffeisen esetében is a
vallalati tgyfelek kiszolgalasara létrehozott fidkok
nétték ki magukat régiokozponttd. A fidknyitasok
sorrendje: Szeged, Gyd&r, Pécs, Debrecen, Miskolc,
Kecskemét, Szombathely és Székesfehérvar. Ezen
varosok a bank régidkozpontjai Budapest mellett. A 9
régiokdzpont (Budapesttel egyiitt) a fidkhalézathoz és
a tobbi bankhoz képest magasnak t(inik. Mindez a
bank lapos, ezéltal rugalmasabb, lgyfélhez kdzelebb
lév6, tudatosan felépitett szervezeti strukturajabol
adadik. A régiok altalaban két megyések12, kivételt
képez ez aldl a harommegyés Eszak-keleti Régio,
illetve Déli Régio. A fentiekben leirtak miatt lapos és
ezzel egyidejlleg matrix jellegl szervezeti struktiraja
is jelent8s szerepet jatszott a bank elmdlt id6szakban
produkalt kimagaslé eredményeiben. A matrix szerve-
zetb6l addédoan ugyanis a régidvezet6k nemcsak az
adott régidért, hanem a régiéban 1év valamennyi - be-
leértve a lednyvallalatokat (példaul lizing) is - Gzlet-
agért felelések. Emiatt hataskdriik és mozgasterik
Iénye-gesen nagyobb a tobbi bank régiovezetSihez
képest, ami a bank szamara jelents versenyelényt
biztosit az Ugyfelekért folytatott éles versenyben. Ezen
fellil ugyancsak versenyel6nyt biztosit a bank szdmara
a régiovezetdk kozotti keresztirdnyd helyettesités (pél-
daul a pécsi régiovezetbt helyettesitheti akar a szegedi,
a miskolci sth. régidvezetd) lehetdsége, azaz tavoliét
esetén nem kell budapesti déntéshozora varni, hanem
gyakorlatilag barmelyik régiovezet6 donthet. A bank
rugalmasan és gyorsan képes kiszolgalni ugyfeleit,
ami kilénbézd felmérések12 tanGsaga szerint kilo-
nosen a vallalati ugyfelek esetén bir kiemelt fontos-
séggal.

Az IEB tevékenységének bdviléseével és Uzleti
partnerei szaménak nodvekedésével parhuzamosan
1991-ben kezdte meg orszagos fibkhal6zatanak kiépi-
tését. Az elsd vidéki halozati egység Pécsett nyilt meg,
amelynek elnevezése - utalva a kiszolgaland6 tobb
megyés miikodési tertletre - Pécsi Terlleti lgazgato-
ség lett. Elnevezése azdta sem valtozott, mivel az IEB-
fiokkal nem rendelkez6 Tolna megye Pécshez kdze-
lebb esd teriileteit a Pécsi fiok, Kaposvarhoz kdzelebb
es6 terlileteit a Kaposvari Terileti fiok szolgalja ki.
Osszességében tehat megallapithatd, hogy a Pécsi,
illetve Budapesti Teriileti Igazgatésag elnevezés
hasznalata félrevezet6, hiszen 2-nél tdbb szinttel
rendelkez8 szervezeti felépitése nincs a banknak. A
fiokoknal hasznélt teriileti jelz6 utal arra, hogy 1-1
fiok egy nagyobb teriilet kiszolgalasdban vesz részt
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(hiszen nem minden megyében van IEB-fi6k). S a
tovabbiakban felsorolandé bankokhoz hasonl6an erés
févaros-kdzpontisag jellemzi a bankot.

A 2-nél tobb szintli szervezeti felépitéssel nem
rendelkezd, de orszagos fiokhaldzati bankok kozul a
CIB, HVB, Konzumbank, MKB és Volksbank
esetében is decentralizalt szervezettel talalkozhatunk
els6sorban a vallalati hitelezéssel foglalkozé fidkok
szintjén. Ezen fiokok ugyanis nagyobb dontési ha-
taskor forméjaban emelkednek ki a hal6zatbdl. A
déntési szint meghatarozasakor pedig figyelembe
veszik az adott varoshan miikodd tébbi bankvezetd
hataskorét, ily moédon nem kerullnek a piacon verseny-
hatranyba. Az el6z6ekbdl kovetkezéen ezen bankok
esetében is a vidéki megyeszékhelyek (kiléndsen:
Debrecen, Gyér, Miskolc, Pécs, Szeged, Zalaegerszeg,
Székesfehérvar, Kecskemét, Salg6tarjan) vannak pre-
feralt helyzetben. A lakossagi fiokoknal valtozatlanul
er6s a févaros-centrikussadg. A fidkvezet6 minimalis
dontési hataskorrel van csak felruhazva, a lakossagi
Uzletdgban dolgozdk feladata pedig els@sorban az
ugyfélkiszolgalasra korlatozodik. Emiatt az egyes
terliletek differencialt helyzetét, eltéré adottsagait nem
vették figyelembe. Leanyvallalataik 6nall6 jogi szemé-
lyek, igy azok vezet6ihez telepitik a hataskoroket is,
amire ugyancsak erds févaros-kdzpontlsag jellemzé.
A CITIBANK els6sorban az ING Bank magyar-
orszagi lakossagi Uzletaganak, valamint Kis- és kézép-
vallalati Ggyfélkdrének és fiokhaldzatanak akvizicioja
révén novelte lgyfélbazisat és fidkjai szdmat 2002-
ben. Mondhatni a bank még csak halézatépitése elején
tart. Emiatt a fiokok onallésdga meglehet6sen sz(ik,
rendkivil erds a fovaros-kdzpontisag. Ennek érzékel-
tetésére szolgalnak a kovetkez6 példak: vallalati hitel-
igény esetén a fidk sszegydijti az ugyfélt6l az anyagot,
majd Budapestre tovabbitja, ahol azokat feldolgozva
hozzak meg a budapesti dontéshozok a hitelezésre vo-
natkozo dontést, pozitiv hiteldontés esetén a hitelszer-
zB6dés elkészitése szintén Budapesten torténik, a hitel-
szerz6dések alairatasa az tgyféllel és a hitellehivas
intézése azonban mar a fiok feladata stb.

Osszegzés

Osszességében a bankok halozat-felosztasi gya-
korlatdt megvizsgalva megallapithatd, hogy a bankok
szervezeti strukturdjuk konkrét kialakitasarol szaba-
don dontenek, jogszabalyi el6irasok nincsenek. Az
egyszer kialakitott struktirak nem tekinthet6k allan-
dénak és oroknek, a miikddési kornyezetben, a
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tulajdonos személyében, a kdvetendd lzleti stratégia-
ban stb. beallt valtozasokhoz igazodva modosulhat. A
szervezet kialakitasanal, a régiokdzpontok, illetve
plusz jogositvanyokkal felruhdzott fidkok Kkijeldlé-
sénél figyelembe vehetd szempontok a teljesség igé-
nye nélkil:

A bank mérete, eredményessége (kilonb6z6 mu-
tatok példaul mérlegfédsszeg, létszam, ROE stb.
alapjan) és terileti eloszlasa (fiokhaldzat nagysaga
és kiterjedtsége): minél nagyobb egy bank és/vagy
tobb alkalmazottat foglalkoztat, annél valdszin(ibb
a tobbszintl hierarchikus szervezet kiépitése; egy
kisebb haldzatot, kevesebb létszdammal miikddtetd
banknal nagyobb a val6szin(isége a centraliz&ci6-
nak; hatékonysagi problémakkal kizdd szervezet
esetén torekvés jellemzé a centralizéciora.

A bank termék- és szolgaltataspalettaja, célpiaca és
annak nagysaga: a k6zép- és nagyvallalati tgyfelek
testre szabottabb kiszolgalast igényelnek, ami a
decentralizacié mellett szdl; a lakossagi tzletagnal
(az OTP-t, K & H-t leszamitva) Iényegesen nagyobb
fokd koncentraltsag jellemzd a termékek tomegsze-
r(iségébdl, standardizalhatésagabdl adodoan.
Torténeti meghatarozottsdg (path dependence/
historical determinism): a kordbban is nagyobb te-
rileti egységre felosztott haldzattal rendelkezd
bank nagyobb valdsziniiséggel épit ki decentrali-
zaltabb szervezetet; a kilfoldi tulajdonos sajat
orszagaban alkalmazott és bevalt gyakorlatat ,,at-
Ulteti” a hazai bankhoz.

A bankvezetés stratégidja, az ellen6rzés tipusa: az a
tény, hogy egyes bankok jobban koncentralnak az
ligyfél-kapcsolatokra, mig masok az egyes mdivelet-
fajtakra, szintén befolyast gyakorol az ellen6rzés
centralizalasara; a felelsség delegalasanak foka a
vezetés centralizicidra, illetve decentralizaciora
vonatkozo nezeteitdl flgg; be- es elszamoltato
tipust vezetés centralizaciora torekszik.

Atelepiilés helyi gazdasagban, telepiiléshierarchia-
ban, foglalkoztatasban, tarsadalomban, az élet mas
tertiletein betoltott kdzponti szerepe, jelent6sége:
minél nagyobb adott teleplilés kozponti szerepe
adott terleti egysegen belil, annél nagyobb valé-
szin(iséggel ,,palyazhat” bankk6zponti szerepkorre.

Osszességében tehat levonhatd az a kovetkeztetés,

hogy a vidéki székhellyel alapitott bankok hianya ebe-
nére Debrecen, Gy6r, Miskolc, Pécs és Szeged (tehat a
telepliléshierarchia magasabb fokan all6 nagyvaro-
saink) méar a kezdeti fioknyitasokkor el6nyt élvezett
mas telepiilésekkel szemben, majd a kés6bbi halézat-V
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béviléskor ezen el6nyiket megtartva, pozicidikat
megerdsitették. Az id6kdzbeni decentralizécioval re-
giondlis igazgatosagok kozpontjava, régidkoézpontta
nétték ki magukat, illetve régios szervezeti felépités
hidnya esetében a halézaton belll tdbblet hataskdrok
révén kiemelt fiokok kodzpontjava valtak. Mindez a
magyar bank- és pénziigyi rendszer erés f6varos-
kdzpontlsagat mérsékli.
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1996. évi XXI. torvény a teriiletfejlesztésrél és teriiletrendezésrél

Labjegyzetek

1 A bankszektor teljesitményére vonatkozéan szamos konyv,
tanulmany, cikk, elemzés latott napvilagot. A bankszektor
koncentraltsdgara vonatkozéan kiillondsen Varhegyi (2002)
konyvében olvashat6 részletes és nagyon alapos elemzés.

2 A bank- és pénziigyi szolgaltatasok terleti agglomeralodasa-
nak vizsgalatat szamos egyéb tényez6 alapjan is elvégeztem.
Jelen tanulményban - terjedelmi korlatok miatt - csak a szer-
vezeti felépitésbél levonhat6 kovetkeztetéseket foglalom 6ssze.

3 A bankszektor néhany jellemz6 2002. évi adata tajékoztatasul:
a mérlegen belil és kiviil kezelt vagyon 78%-a (2001-ben 71%-
a) a hitelintézeteknél 6sszpontosult, a héztartasok pénziigyi
eszkozeinek valamivel tébb mint 60%-a készpénzben és bank-
betétben 6sszpontosul, a banki mérlegf66sszeg/GDP-mutatd
véltozatlanul igen alacsony, 70% alatti, bankrendszer mérleg-
f6osszege a 2001. évit 14 %-kal haladja meg, majdnem eléri a
10900 Mrd Ft-ot, a bankok t6kejovedelmez&sége majdnem el-
érte a 19%-ot, ami csaknem duplaja az EU-atlagnak, a bankszek-
tor t6keellatottsaga stabilnak tekinthetd 14%-os értékével sth.

4 A 189 szbvetkezeti formaban miikddé hitelintézet Budapestt6l
eltér6 székhelyd, elnevezésik &ltaldban utal székhelyikre és az
altaluk kiszolgalt helyi piac (telepiilés és kozvetlen térsége)
elhelyezkedésére.

5 A BB a régié szinonimajaként hasznalja a Vallalati Uzlet-
kozpont (VUK) elnevezést.

6 Az osszeghatarok bankonkeént, s6t bankon belil is eltérnek,
azonban 1-1 terlileten lév6 fiokok esetében a fidkvezetSk/
régiovezetok, illetve kockazatkezel6k dontési hataskore hason-
16, mivel nagyobb eltérések versenyhatranyként jelentkezhet-
nek adott bank szdméra.
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7 A terlletfejlesztésrél és a teriiletrendezésrél sz6lé 1996. évi
XXI. torvény alapjan a hatélyos tervezési-statisztikai régiok: 1
Ko6zép-Magyarorszagi Régié (Budapest, Pest megye); 2. Ko-
zép-Dunéntali Régi6 (Fejér megye, Komarom-Esztergom
megye, Veszprém megye); 3. Nyugat-Dunantili Régi6 (Gyor-
Moson-Sopron megye, Vas megye, Zala megye); 4. Dél-
Dunéantdli Régié (Baranya megye, Somogy megye, Tolna
megye); 5. Eszak-Magyarorszagi Régié (Borsod-Abatj-Zemp-
Ién megye, Heves megye, N6grad megye); 6. Eszak-Alféldi
Régi6 (Hajdu-Bihar megye, Jasz-Nagykun-Szolnok megye,
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye); 7. Dél-Alféldi Régié (Bacs-
Kiskun megye, Békés megye, Csongrad megye).

8 A véllalati (izletagra vonatkozé régidbeosztas mellett, vele par-
huzamosan, de attél eltér6 lakossagi régidbeosztas is létezett.

10 A BB a régié szinonimajaként hasznalja a Vallalati Uzlet-

kézpont (VUK) elnevezést.

1 Varhat6 a régiok elnevezésének valtozasa a kdvetkez6k szerint:

Pécsi VUK helyett Délnyugat-Magyaroszagi Régio, vagyis a
régio elnevezése tilkrozni fogja annak foldrajzi elhelyezkedését.

12 A Raiffeisen régioi (zaréjelben a régidkdézponttal) bankon belili

szohasznalatban: 1 Kozponti Régié (Budapest): Pest Megye; 2.
Ko6zép-Magyarorszagi Régid (Székesfehérvar): Fejér megye,
Komérom-Esztergom megye; 3. Eszak-nyugati Régio (Gyér):
Gy6r-Moson-Sopron megye; Veszprém megye; 4. Eszak-keleti
Régi6 (Miskolc): Borsod-Abaudj-Zemplén megye, Heves
megye, Nograd megye; 5. Keleti Régié (kezdetben nyiregyhazi,
jelenleg debreceni kdzponttal): Hajdu-Bihar megye, Szabolcs-

Szatméar-Bereg megye; 6. Déli Régié (Pécs): Baranya megye,
Somogy megye, Tolna megye; 7. Dél-keleti Régié (Szeged):
Csongradd megye, Békés megye; 8. Dél-alfoldi Régié (Kecs-
kemét): Bacs-Kiskun megye, Jasz-Nagykun-Szolnok megye; 9.
Dél-nyugati Régié (Szombathely): Vas megye, Zala megye.

13 Zsamboki (2000) tanulmanyaban az ugyfelek preferencidira
vonatkozd konkrét felmérési eredmények hozzaférhetdk.

Emiatt a szervezet nehezen atlathat6, kezelhet6 volt.

9 Az ABN-Amro killén vizsgalata mar nem indokolt lezarult
fazidja miatt. Szilkségesnek tartom azonban megjegyezni, hogy
az egyetlen bank volt, amelynek régiébeosztasa nem a megye-
rendszer hataraira épult, mivel az egyes fiokok vonzaskorzete is
figyelembe vételre keriilt. Ennek gydkerei ajogel6dnek szamito
MHB létrehozasaig nyulnak vissza.

E szamunk szerzéi:

Dr. HAMORI Balazs, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem; Dr. SZABO Katalin, egyetemi tanar,
Budapesti Corvinus Egyetem; Dr. BARAKONYI Karoly, egyetemi tanar, Pécsi Tudoméanyegyetem; Dr.
VIRAG Miklés, egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem; WAGNER I1ldiké, PhD Pécsi Tudomany-
egyetem; GOBOLOS Agnes, tanacsadd, Clarity Consulting Kft.; GOMORI Katalin, tanacsadd, Clarity
Consulting Kft.; BENCSIK Andrea, egyetemi adjunktus, Veszprémi Egyetem; BOGNAR Krisztina, PhD
Hallgat6, Veszprémi Egyetem; AGARDI Irma, tanarsegéd, Budapesti Corvinus Egyetem.

VEZETESTUDOMANY
40 XXXV. évf.2004. 10. SZAM





