Kerekes Nikoletta:

Uzleti modell és stratégia-elemzés az MNB-nél — A tartésan nyereséges
miikodés titkainak feltarasa

A magyar bankszektorban miik6dé intézmények merében eltéré eredménye szamos kérdést vett fel.
Mitdl nyereséges egy bank és miért veszteséges a mdsik? Mit csinal jol a piacvezet6? Milyen hibakat
kovettek el a miultban az évek 6ta veszteséges bankok, és milyen Iépéseket kellene megtenniiik a
jovoben? Ezekre a kérdésekre a multbeli és a jelenlegi lizleti modellek, stratégidk részletes elemzése
utan érdemes valaszt keresni.

A gazdasagi valsag kirobbandsa 6ta eltelt évek tapasztalata, hogy az lzleti kornyezet recesszidbél eredd
drasztikus valtozdsa kiilonb6z6 mértékben hatott az egyes bankok eredményére, likviditasi és
t6kehelyzetére. Mig egyes intézmények évrél évre jelentds veszteséget termelnek, mas bankok ebben az
id&szakban is nyereségesen mikddnek, s6t ndvekednek. A valsag hatasanak egyes bankokra gyakorolt
kilonb6z6 mértéke a bankok eltér6 szerkezetli és mindségli eszkdz- illetve forrasallomanyaval
magyarazhatd. A mérlegszerkezetet alapvet6en meghatadrozta, hogy a bank hogyan kivant nyereséget
elérni (milyen Ggyfél- és termékkadrrel, milyen modszerek, eszkozok, arak és strukturak segitségével),
azaz milyen (zleti modellt valasztott. Hogy a bank mennyire volt aktiv a projektek finanszirozasaban,
vagy a lakossagi jelzaloghitelek piacan, kinalt-e japan yen hitelt, vagy milyen forrasokat valasztott, mind
egy-egy lizleti modellre vonatkozd dontés volt, melyekrél ma mar tudjuk, hogy jelentésen befolyasolta a
valsadg bankra gyakorolt hatasat. Mas szdval a jelenleg veszteséges bankok valsag el6tti tzleti modellje
implicit magdban foglalta azokat a tényezdket, melyek a piaci kdrnyezet egyes tényezdinek negativ
valtozasa esetén tartds veszteséget idéztek elé.

Ezen 6sszefliggéseket felismerve az eurdpai felligyeleti hatdsagok egyre kiemeltebb szerepet szannak az
iizleti modell elemzésének a felligyeleti értékelési folyamataikban. Korabban az elemzések inkabb az
egyes kockazatok (hitel, likviditasi, t6kemegfelelési, jovedelmezdség stb.) elkllénult vizsgalatara
irdnyultak, holott e kockazatok nagyrészt a vélasztott tzleti modellbél erednek. A modell részletesebb
elemzése tehat az egyik leghatékonyabb eszkdz lehet a kockazatok minél kordbbi azonositasahoz és
kezeléséhez az egyes bankok és a szektor szintjén egyarant.

Az Uzleti modell elemzés egyre nagyobb jelentségére utal, hogy az EBA'2014-ben a fellgyeleti
maddszertananak elsé fejezeteként jelentette meg az Gizleti modell elemzésrél sz616 iranymutatasat, mely
tartalmazza az elemzésre vonatkozd legfébb elvardsokat, mddszereket és eszkozoket, csdkkentve az
eddig fellgyeleti gyakorlatok kozotti jelent6s kilonbségeket.
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UZLETI IVIGDELL ELEMZESE STRATEGIA ELEMZESE

Az Uj mddszertan kozéppontjaban az lzleti modell és stratégia megfelel6ségérél szél6, részletes
kvantitativ és kvalitativ elemzéseken alapuld feliigyeleti vélemény all, mely alapjan a fellgyelet
jogszabalyokban meghatarozott intézkedéseket hozhat.

Uzleti modell elemzés

Az Uj mddszertan szerint végrehajtott Gizleti modell elemzésnek alapvetéen az aldbbiakrél kell véleményt
mondania:

e ajelenlegi Gizleti modell életképessége

e ahosszu tavu Uzleti modell, azaz a stratégia fenntarthatdsaga

e sebezhetd pontok, kockazatok az lizleti modellben, stratégidban illetve jelenlegi és jovébeli
mUkodésben (melyet a fenti kérdésekre adott valasz 6nmagdban is tartalmaz).

Az Gzleti modell illetve stratégia megfelel6ségének és kockazatainak vizsgalata szorosan Osszefligg. A
modell életképességének elemzése a jelenlegi helyzet értékelésére koncentralva arra iranyul, hogy
mibdl szarmazik és milyen tényez6ktdl fligg jelenleg a bank eredménye. Ezzel szemben a stratégia
vizsgalatanak célja tobb évre el6retekintve annak megallapitasa, hogy a jévében mibél tervez a bank
nyereséget elérni, és az ehhez sziikséges sikertényez6k hogyan fognak valtozni. Az (izleti modellben
feltart kockazatokra a banknak hosszabb tavon a stratégidjadban kell reagdlnia a jelenlegi modell



madositasaval. Ez az elemzések idGbeli menetét is meghatarozza: elséként a jelenlegi modellt kell
értékelni, majd azt kdvet6en a stratégiat.

Az Uzleti modell életképességérdl vald vélemény kialakitdsa szamtalan széleskor( kvantitativ, illetve
kvalitativ elemzésen alapulhat, és szamos szempont alapjan lehet véleményt mondani az elemzést végz6
fellgyelet elvardsaitdl fliggben. Egyes elemzbk véleménye szerint egy modell életképes, ha nyereséget
termel. Ez alapjan az egy tényezGs értékelés alapjan a magyarorszagi nagybankok felének a valsag
kirobbandsa utdni stratégidja nem életképes, amit mindennél jobban bizonyit, hogy azéta Uj stratégiat
alakitottak ki. Mas elemz6k a kockazatossag szintjét az elemzés kézéppontjdba allitva akkor tartanak
életképesnek egy modellt, ha az nem tartalmaz tulzott mérték(i kockdzatot. Az Uzleti modell
megitélésére kiilonb6z6 szempontok egylttes vizsgalata lehet igazan alkalmas.

Stratégia fenntarthatdsaganak vizsgdlata

A jelenlegi modell életképességének és kockazatainak értékelésére épil az elemzés masodik,
hangsulyosabb része, amely a jovGbeni Uzleti modell, azaz a stratégia fenntarthatdsdgara irdnyul.
Célszer(i, ha a stratégia megitélésének folyamata koveti a kialakitasanak lépéseit. Igy elséként a bank
stratégidjanak alapjait képezS, az Uzleti modelljének kockdzataira és a jov6beni (zleti illetve
versenykornyezetre vonatkozé feltételezéseinek megalapozottsagat kell értékelni, hiszen tul optimista
feltételezések a stratégia fenntarthatdsagat alapjaiban kérdGjelezik meg. Masodik |épésként
véleményezni kell a bank a feltételezései alapjan meghatdrozott stratégiai irdnyt, mely soran a bank
leegyszerusitve arrdl dont, hogy valtoztat-e a jelenlegi tzleti modellen.

Egy évek Ota veszteséges bank esetében ennek eldontése egyszerlbb: az Uzleti modelljén
mindenképpen vdltoztatnia kell, mert a tartds veszteség arra utal, hogy nincs 6sszhangban a piaci
kornyezettel. Napjaink valtozé Gzleti kornyezetében egy nyereséges bank is gyakran mddositja az Gzleti
modelljének egyes elemeit, ha a varakozdsai szerint a jové kihivasainak a jelenlegi modelljével mar nem
tud megfelelni vagy novekedést elérni. Mindkét esetben arra terjed ki az értékelés, hogy jdl
azonositottak-e az Gzleti modell sikerét veszélyeztet6é kockazatokat, illetve azokra megfelelé vélaszokat
adott-e a modell médositdsa, vagy Ujabb, tulzott kockdzatokat indukalt a névekedés érdekében.

Egy tartdsan nyereségesen miikods bank donthet ugy is, hogy nem mddositja az lizleti modelljét, mert a
jovGre vonatkozé varakozasai szerint az lizleti modelljét hosszabb tavon, valtozd korilmények kozott is
életképesnek tartja. Az elemzés célja ilyenkor annak megitélése, hogy tényleg nincs a jov6beni
kérnyezetben illetve a jelenlegi modellben olyan kockazat, amelyre a banknak a modelljében térténd
madositassal kellene reagalnia, azaz alapozhatja-e még a bank a sikerét valtozatlanul ugyanazokra a
tényez6kre.

A stratégia alapfeltételezéseinek és irdanyanak értékelése utan véleményezni kell a tervezett jévébeni
pénziigyi teljesitmény realitdsat az Uzleti modell kvalitativ és kvantitativ elemzéséhez hasonld
eszkozokkel.

A stratégia fenntarthatdsdganak megitélésének utolsd, de jelentés része a stratégia
végrehajthatésdagdnak vizsgalata, mert még a jovGbeli kornyezetre vonatkozd legmegalapozottabb
feltételezéseken alapuld legkockazatkeriil6bb stratégia is lehet sikertelen, ha nem képesek végrehajtani.
Ez f6ként a bank fels6vezetbinek kvalitasain mulik; minél nagyobb a valtozas az lzleti modellben, minél
inkabb UGjszer(i lépéseket kell megtennie a banknak a siker érdekében, annal nagyobb szerepe van a
menedzsmentnek. igy kritikus pont a bank eredményessége szempontjabdl a felsévezetés véleménye és
tuddsa az lizleti modell életképességérdl, a stratégia fenntarthatésagardl illetve a bank kockazatairdl.



Felligyeleti vélemény és intézkedés

A fenti elemzések alapjan a felligyeleti hatésag véleményt formal a bank (zleti modelljének
életképességérdl, a stratégia fenntarthatdsagardl, sikertényezbirél és kockazatairdl, melyrdl tajékoztatja
az intézmény felsGvezetését. A banknak lehetGsége van a stratégia egyes elemeit mddositva eloszlatni a
fellgyeleti aggalyait a stratégia fenntarthatdsagat és a bank tevékenységében meglévé kockazatait
illetéen. Ha a hatdsdg értékelése szerint a bank nem tett meg minden sziikséges |épést kockdzatainak
csokkentése érdekében, és tovabbra is veszélyeztetve latja a prudens miikodést, a jogszabalyok® szamos,
eddigiekhez képest Uj lehet&séget biztositanak a fellgyelet részére, hogy olyan intézkedéseket
alkalmazzon, melyek tulmutatnak a kordbbiakban javaslatként vagy feladatként megjelené elGirasokon.
Legkdzvetlenebb intézkedésként limitdlhatja a bank Uzleti tevékenységét egyes szegmensek vagy
termékek tekintetében.’? Kivételesen stlyos esetben a feliigyelet meghatarozhat konkrét médositasokat
a stratégidban® illetve a mikodésben, valamint elGirhatja a menedzsment egyik tagjanak a menesztését

is’.

Az lzleti modell elemzés fentiekben vazolt mdédszertanat 2014 janudarjaban publikdlta az EBA, melyet az
eurdpai felligyeleti hatésagok folyamatosan implementalnak eddigi gyakorlatukba. A mddszertan, és
attél fuggetlenil, mar az irdnyelv megalkotdsat megel6z6en az eurdpai felligyeletek gyakorlata az tzleti
modell és stratégia eddig leiré elemzésétdl a hatarozott, markans vélemény kialakitdsa, kommunikalasa
illetve a kockazatok csokkentése érdekében sziikséges intézkedések alkalmazdsa felé mozdult el. A
valtozds egyltt jart a feligyeletek szemléletvaltasaval. Az Uj szemlélet szerint a bank Osszes
kockdazatanak ereddje az Uzleti modell, igy annak elGretekinté elemzése lehetévé teszi a kockazatok
legkorabbi feltardsat és mérsékelését, melyhez a felligyeletek mar rendelkeznek a sziikséges eszkdzokkel
is. A rendszeres, szektor szinten kockdzatos bankokra vonatkozé elemzések nemcsak egyes bankok
jovébeli kockazatainak azonositasat segitik, de 0Osszességében a pénzlgyi szektor stabilitdsanak
értékelését és erGsitését is lehetbvé teszik.

2 T6kekovetelmény-iranyelv, A hitelintézetek és befektetési vallalkozasok helyreallitdsat és szandlasat célzé keretrendszer (Capital
Requirement Directive /CRD/, Bank Recovery and Resolution Directive /BRRD/)

* CRD 104 cikk (1) (e)

* BRRD 23. cikk (1) (ea)

> BRRD 23. cikk (1) (d)



