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A tanulmany a hazai készpénzhalozat felépitését elemzi, amelyben a kozponti bank - mint intézményi szerepld - kiemelt
befolyassal rendelkezik. A magyar készpénzhaldzat fejlédésének elemzésén keresztiil a tanulmany bemutatja milyen spe-
cialis hatasok jellemzik egy iizleti-intézményi halézat miikodését, amelyben az intézményi szerepl6 szabalyozdi jogokkal
rendelkezik.

A bemutatott kutatasi eredmények empirikus esettanulmany-feldolgozason nyugszanak, amely elemzi a magyar készpénz-
halozat jellemzé tulajdonsagait és kiemelt szerepldinek [jegybank (intézményi), kereskedelmi bankok és posta, készpénz-
logisztikai szolgaltatok, kiskereskedelmi lancok (iizleti)] viselkedését.

Menedzsment szempontbol a tanulmany megallapitasai fontos lizenetet hordoznak: ramutatnak arra, hogy még az erés
szabalyozdi hatalommal felruhazott intézményi szereplok sem fliggetlenithetik magukat a haldzati hatasoktol; szabalyozoi

dontéseiket a halozati struktlrara és a tovabbi halozati szereplék adottsagaira tekintettel kell meghozniuk.

JEL: M190, M110, L140.
Kulcsszavak: halozat, lizleti-intézményi halozat, halozati szereplék, készpénz, készpénzellatas.
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Tanulmanyunk egyértelmien gazdalkodastani orientaltsagl, fokuszaban a hazai készpénzellatas rendszerének a halozati
mUkodés nézépontjan keresztill torténé elemzése all. Ma mar kézhelynek szamit, hogy a realgazdasagban nem vallalatok,
hanem vallalatok kozotti szovevényes kapcsolatrendszerek, iizleti halozatok versenyeznek egymassal. A halozatok szere-
pének utobbi évtizedekben végbement felértékelédésével az iparagakon beliili, illetve iparagak és orszagok kozotti ver-
seny alapvetd természete és eszkozrendszere valtozott meg (Gelei, 2009). Azzal, hogy a globalis gazdasag alapelemévé az
lizleti halozatok valtak, mind a stratégiai menedzsment, mind pedig az ellatasi lanc menedzsment és a kapcsolatmarketing
gondolkodas atalakult, s kozéppontjaba a vallalatok kozotti kapcsolatrendszerek lehetGségeinek minél eredményesebb
felkutatasa, illetve az azokbdl szarmazd versenyelényok kiaknazasa keriilt (Pecze, 2006).

Tanulmanyuk célja, hogy a készpénz példajan keresztiil elemz6 bemutatasat adjuk annak, hogy e halézati hatas nemcsak
a versenyszféraban, hanem az allam és a realgazdasag kozott létrejové ,vegyes” kapcsolatokban is egyértelmiien jelen
van, s azoktol az allam (jelen esetben a jegybank) sem fiiggetlenitheti magat a szabalyozasi-iranyitasi dontései soran.
Ehhez kapcsolodva jelen fejezetben roviden bemutatjuk a készpénzlogisztika gazdasagi jelentéségét, majd a tanulmany
masodik fejezete a halozati koncepcio elméleti irodalmat tekinti at. Ezt kovetéen a harmadik fejezet az elemzés targyat,
a készpénzt mint terméket értelmezi, majd a dolgozat negyedik szakasza mutatja be a hazai készpénzhaldzat kialakulasat
és fejlodését. Az otodik fejezet a halozati konfiguracio és koordinacié szempontjai alapjan elemzi és értékeli a készpénz-
halozatot, s a tanulmany a halézati hatékonysag kérdéseinek vizsgalataval zarul.

A logisztika az a tevékenységrendszer, amely biztositja, hogy az izleti folyamatok zavartalan lebonyolitasahoz sziikséges
személyek, anyag, informacid, energia, illetve pénz rendszeren beliili és rendszerek kozotti aramlasa zavartalanul, a vevéi
igényeket kielégitd és koltséghatékony mdodon végbemenjen (Halaszné, 2001). A logisztika hagyomanyos feladata, hogy az
anyag- és informacidaramlast koordinalja (tervezze, iranyitsa, lebonyolitsa, ellenérizze) az értékteremtd folyamatban.

implementaljak, amely egyre inkabb kiegésziil a visszutas aramlasok kezelésével is.

Napjainkban a logisztikai tevékenység racionalizalasa kiemelten fontos gazdasagi cél mind makro, mind mikro szinten.
Ennek okat a kettds értékteremtés keretében szemléltetjik:

« A fogyasztoi értékteremtés dimenzidit illetéen fontos valtozasnak lehetiink tanti, amelynek lényege, hogy a fogyasztoi
értéknovelés fokuszaban egyre nagyobb szerep jut a termékek hely- és idéértékének. Ennek mind a versenykornye-
zetre, mind a vallalati m(ikodésre jelentds hatasai vannak. A verseny egyre fontosabb szinterévé valnak a fogyasztdi/
felhasznaloi igény kielégitési szinvonalat ndveld, a terméket a fogyasztohoz minél kézelebb hozé szolgaltatasok. Az
integralt ellatasilanc-menedzsment, a vallalati halok, az er6forras-megosztas kulcsfogalmakka valnak. Ebbol kovetkezo-
en mind az informaciotechnologia, mind a logisztika szerepe felértékelddik, és hataskore kibéviil az érték- és ellatasi
lancokban.

A tulajdonosi értékteremtés szempontjabol tobbnyire altalanosan kimondhato, hogy a logisztika kiemelt fontossa-
gu tevékenység: termeld vallalatok esetében a termékegységkoltségek nem elhanyagolhato részét tehetik ki a logiszti-
kai kiadasok.'" A logisztikai feladatok ellatasa meglehetésen eszkozigényes, igy méretgazdasagossagi elényok miatt
napjainkban a logisztika intenziv kiszervezését tapasztalhatjuk. A novekvé lizemanyag- és idokoltségek erre csak raeré-

" Egy atlagos vallalat esetében a logisztikai 6sszkoltség az arbevétel 8,28%-a, amely érték iparaganként és termékenként valtozo.
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sitenek. A logisztika mind makro mind mikro szinten torténé racionalizalasa igy elengedhetetlen a hatékony gazdasagi
miikodés érdekében, ezaltal valik a hatékony logisztikat lehet6vé tevo infrastruktira kiépitése nemzetgazdasagi érdek-
ké.

A logisztika definicidjara analog modon, a készpénzlogisztika felelés mindazokért az anyagi és informacios folyamatokért,
amelyek hozzajarulnak, hogy a gazdasagi szerepl6k - az allam, a vallalatok, és a haztartasok - szamara adott tranzakcio
lebonyolitasahoz sziikséges mindségl és mennyiségl készpénz azonnal elérhetd legyen. A készpénz-logisztikai tevékeny-
ségek soran két egyforman fontos célnak kell érvényesiilnie: a készpénzellatas zavartalansaga és hatékonysaga, illetve a
forgalomban lévé bankjegyek mindségi megfelelése egyarant fontos.

A készpénzellatas megfelelé mikodése joléti érdek, igy a készpénz esetében a logisztikai folyamatok nem csupan a fent
sorolt {izleti szempontok miatt élveznek kiemelt figyelmet:

» A gazdasag megfelel6 miikodésének elengedhetetlen feltétele, hogy a fizetésekhez sziikséges pénz- és elszamo-
lasforgalom zokkenémentesen és hatékonyan miikodjon, hiszen a pénz mas javak cseréjét teszi lehetévé. Ebben a
készpénz nagy szerepet jatszik, tekintve, hogy a készpénzhelyettesiték megjelenése és terjedése ellenére még mindig
a leggyakoribb fizetési mod. Az Egyesiilt Allamokban 1990 és 2005 kozott 76%-kal nétt a készpénzforgalom, és az akkori
elérejelzések szerint 2010-re a gazdasagban kering6 allomany eléri az 1000 milliard dollart (Rajamani et al., 2005). Az
Egyesiilt Kiralysagban becslések szerint 2011-re a haztartasok fogyasztasanak 66%-a még mindig készpénzes fizetés Utjan
fog torténni (Rajamani et al., 2005). Magyarorszagon a tranzakciok szamat tekintve szintén a készpénzt tekinthetjik
dominans fizetési modnak (Turjan et al., 2011).

A készpénzbe és a készpénzes tranzakciokba vetett bizalom felett a kdzponti bankok 6rkédnek: gondoskodnak a gazda-
sag készpénzigényének kielégitésérdl, folyamatosan ellendrzik a forgalomban lévé készpénz mindségét, fellépnek a
készpénzhamisitas ellen, illetve kozvetetten az inflacio fékezésével tartjak fenn a készpénz értékének stabilitasat.
Mindezt az adoéfizet6k pénzén, illetve kozosségi erdforrasok felhasznalasaval teszik. A hatékony allami Gjraelosztas
érdekében ezért kiilonosen fontos a készpénzellatas racionalis miikodése.

Tanulmanyunk alapvetden leiro jelleg(, elkészitésével mar kiforrott elméletek, elemzési mddszerek mas, eddig szokatlan
Hterepen” valo alkalmazhatdsagat kivantuk igazolni. A kutatasunk soran alkalmazott mddszertan alapvetéen kvalitativ,
elsésorban masodlagos adatelemzésre, illetve kozvetlen résztvevoi megfigyelésre épit. Az adatgy(jtés soran a kovetkez6
technikakat alkalmaztuk:

« Hat darab félig strukturalt interjat végeztiink. Az interjdalanyok kivalasztasakor arra torekedtiink, hogy a készpénzes
halozat szempontjabol érintett szektorok legfontosabb szerepléit, illetve azoknak képviseldit kérdezziik meg. igy esett a
valasztasunk a Magyar Nemzeti Bank, Magyar Posta Zrt., G4S Készpénz-logisztikai Kft. Security és az OTP Nyrt. készpénz-
logisztikai vezetdire (4 db interjl), illetve az MNB tovabbi két szakértéjére (2 interjl). Az interjuk soran elhangzottakrol
részletes kézzel irott jegyzet késziilt.

A dokumentumelemzés soran egyrészt a kiilfoldi készpénzlogisztika szakirodalmat tanulmanyoztuk, masrészt pedig az
iparagi szerepldk altal a rendelkezésiinkre bocsatott bels6 vallalati dokumentumokat (prezentaciok, elemzések) tekin-
tettiik at.

« Egyik szerzétarsunk a Magyar Nemzeti Bank készpénzpolitikai szakértéjeként dolgozik, igy munkakapcsolata révén koz-

vetlen tapasztalattal rendelkezik a készpénz halozati miikddésének folyamatairol. E résztvevoi megfigyelés soran ossze-
gy(ijtott tapasztalat szintén lényeges eleme volt az elemzések elkészitésének.
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A klasszikusnak szamito kozgazdasagi megkdzelitéssel szemben, amely a vallalatok és/vagy allampolgarok kozotti tranzak-
ciokat egymastol fiiggetlen egyedi eseményekként értelmezi, az 1970-es évektdl kezdve terjedt el a gazdalkodastudoma-
nyok teriiletén - elsGsorban a szervezetkozi marketingkutatasokbol kiindulva? - az lizleti halézatok koncepcioja.

Ebben az idészakban szamos elméleti koncepcido megjelent a vallalatok egyiittm(ikodésének leirasara, alkalmazkodva a
gazdalkodasi gyakorlatban bekdvetkezett valtozasokhoz: a konvergald, dinamikus iparagak és technologiai forradalmak
vilagaban kiélez6d6 verseny hatasara a stratégiai szovetségek gombamoéd megszaporodtak. A mindennapi vallalatiranyi-
tasban és az azt tamogatd elméleti koncepciok terén is paradigmavaltasra volt sziikség. Az iizleti haldzati koncepci6 is e
folyamat részeként bontakozott ki. Egyfelol egységes keretet nyujt egy adott vallalat koriil dinamikusan m(ikodo, tobb-
szint( lizleti kdrnyezet szisztematikus elemzésére. Masfel6l normativ moédon 6szténzi az uralkodo egocentrikus szemlélet-
mod feldl valo elmozdulast egy kooperativabb iizleti gondolkodas felé, tamogatva ezzel a kozos értékteremtés ideajat.

A halozati koncepcio lényege, hogy a vallalatok kozotti egyiittmiikodést egy egymasra kélcsondsen hatd, komplex interak-
cios folyamatként értelmezi. A vallalatok kozotti kapcsolatot magat 6nallo létezének tekinti, amelyet egyik fél dontései
sem tudnak egyoldallan iranyitani, s a kapcsolatban részt vevo vallalatok altal birtokolt tevékenységek, eréforrasok és
képességek is csak az adott kapcsolat keretében aktivizalhatok, ennek tiikrében keriilnek értékelésre és hasznositasra
(Gelei-Mandjak, 2011).

Jelen pontban roviden bemutatjuk a dolgozatunk vizsgalati kereteként alkalmazott iizleti haldzatok koncepciojat. Az iro-
dalom-0sszefoglalas soran elsésorban az Industrial Marketing and Purchasing Group (tovabbiakban IMP) nemzetkézi kuta-
tocsoport altal jegyzett publikaciokra tamaszkodtunk.

Az elemzés fokuszaban allo halézati mikodés tartalmanak pontos megértéséhez ismerni sziikséges az lizleti kapcsolat
létrejottének fontosabb mérfoldkoveit. A kapcsolatok kialakulasanak kiindulopontjat a vallalatok kozotti csere vagy mas
néven tranzakcié?® jelenti. A tranzakcio fogalmat Ford et al. (2008, p. 7.) szerepl6k vagy aktorok kozotti egyszeri, lehata-
rolt, konkrét tartalommal biré termék, szolgaltatas vagy pénztranszferként hatarozzak meg. A tranzakcio egyfajta felek
kozotti mechanizmusként értelmezhetd, amely az aktorok kozotti tigylet bonyolitasanak idejére Gsszekdti a szereploket,
am onallé tartalma korlatozott. A transzfer kélcsonds, a szereplék szilkségletein alapszik, de lebonyolitasa nem igényli az
aktorok jelent6s, elmélyiilt egymasra hatasat, az egymashoz valo alkalmazkodast. A szereplék kozétti csere sematikus
folyamatat az 1. abra szemlélteti.

Hakansson (1982) a vallalatok kozotti egyedi, kiilonbozé targy(, egyszerii cserék, tranzakciok sorozatait epizodoknak?*
nevezi. Az epizodok hangsllyos eleme - a tranzakciokhoz hasonloan - a felek kozotti termék- és szolgdltatdscsere, amely-
nek jellemzoit alapvetéen meghatarozza, hogy jol koriilirhatok-e a vevéi igények, illetve a termékjellemzék mennyire

2 Eurépaban a svéd Uppsalai Egyetemen létrejott Industrial Marketing and Purchasing Group kutatocsoport altal inditott kutatasok voltak a zaszloshajoi
a kapcsolat/halozat alapu kutatasi, vizsgalati szemlélet elterjedésének, amelyek elsGsorban kvalitativ kutatasokra alapoztak elméletiiket. Ezzel par-
huzamosan az észak-amerikai menedzsment iskolakban is megjelent a haldézati gondolkodas, am e kutatasok elsésorban a vallalatok kozotti interak-
ciok mérhetd elemeinek kvantitativ elemzéseire tamaszkodva nyertek teret.

3 Tobb szerzé gyakran cseretranzakcioként emliti, lasd Kapas (2002), Bardos (2004).

4 A tranzakcios koltségek elmélete ezeket az epizodokat nevezi cserének, lasd Williamson (1975, 1979) munkait.
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1. abra
A vallalatok kozotti csere vagy tranzakcio

A B

Szerepld/aktor Szerepld/aktor

Forrds: Ford et al. (2008, p. 8.)

komplexen definialhatok. A termékeket kiséré informdciocsere az epizodok Ujabb Osszetevoje, amely allhat formalis és
informalis, jol és rosszul strukturalt elemekbdl, illetve tartalmazhat jellemzéen személyek kozotti, tovabba szervezetkozi
elemeket. A termék- és szolgaltatascserét pénziigyi teljesitési folyamat is koveti, amelynek formaja és feltételei sok eset-
ben bizonytalansagi tényezéit jelentik az epizodoknak. Az epizodok a felsorolt tranzakciok esetében mar megjelent ele-
meken kiviil szociokulturdlis tényezdket is tartalmaznak, amelyek olyan jellemzoket 6tvoznek magukban, mint a felek
kozotti kulturalis attitidok, a kolcsonds bizalom, illetve annak épitésére valo térekvés. A szociokulturalis elemek altalaban
a legnehezebben definialhato, legpuhabb elemei a kapcsolatoknak. Az egyes tranzakciokban és epizddokban, illetve azok-
hoz kapcsolodoan egyedi és kolcsonds akciok (Holmund, 2004) zajlanak a vallalatok kozott, amelyek lehetnek operativ
részletekrél valo egyeztetések, a rendelések feladasai és fogadasai, kiszallitasok vagy akar telefonhivasok is. Az akciok
tehat a felek onallo tevékenységeit foglaljak magukban, amelyek egymashoz vald sorozatos kapcsolododasa mar magat az
epizodot testesiti meg.

A vallalatok kozotti egyiittm(ikodés folyamataihoz kothet6é az interakcid jelensége, amely az aktorok kozotti epizddok
sorozata révén alakul ki és olyan viszonyrendszert hoz létre, ahol két szerepl6 kozétt egy, a felek altal alkotott, am kiilon-
kilon nem kontrollalhatd és/vagy iranyithatd struktira jon létre (Ford et al., 2008). Az aktorok kozotti interakciot a
2. abra illusztralja, amelyen jol lathatd, hogy az interakcio az egyiittmiikddés soran kialakuld, a részt vevé feleken tulmu-
tatd, fiiggetlen folyamathalmazt jeldl. Blois (1972) szerint a vallalatok kozotti interakcio folyamatai olyan jelent6ségtel-
jessé valhatnak, hogy kvazi-szervezeti tulajdonsagokat vesznek fel, s ezzel az interakcio tovabb intézményesiilve vallala-
tok kozotti kapcsolatta valik. Az interakcié soran a vallalatok kozotti egyiittmikodésben végbemené akcidkra adott
valaszok és viszontvalaszok legalabb olyan fontosak, mint maga az eredeti akcio (Mandjak, 2005). Az interakcio tehat a
vallalatok kozotti egyiittmikodésben a folyamatok szintjén értelmezhetd, tudatosan menedzselt folyamatrendszer, amely
hozzajarul az egyiittm(ikodo felek kozotti kapcsolodasi pontok intézményesiiléséhez, a szereplok kozotti szilard kapcsola-
tok kialakulasahoz.

Az IMP Csoport kutatdinak felfogasaban (Hakansson, 1982; Ford et al., 1986) az epizddok ismétlésének sorozataként ala-
kulnak ki az interakcié folyamatai, amelyek révén az epizodok mindkét fél miikodésében beépiilnek a szervezeti rutinok
kézé. A rutinok ahhoz segitik hozza a szervezeteket, hogy az epizodok intézményesiiljenek, ezaltal a kapcsolatok forma-

2. dbra
A vallalatok kozotti interakcio

A B

Szerepl6/aktor Szereplé/aktor

Forrds: Ford et al. (2008, p. 9.)
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lizalddnak, a tranzakciok koltségei csokkennek, a felek kozotti kotelékek létrejonnek, s tovabb erésédnek, a felek kolcso-
nosen ,kapcsolodotta valnak”. Ezt az intézményesiilést tamogatja a fent emlitett interakcio kialakulasa, illetve az abban
zajlo folyamatok szervezetté valasa. A masik féllel szemben tamasztott elvarasok, a kapcsolatot jellemzé rutinok, egyiitt-
miikodési gyakorlatok megszilardulnak, s a jovéorientalt szemléletmod és viselkedés jellemzi az egyiittmikodést. Az
interakcid és a rutinok segitségével hosszi tavi kapcsolatok alakulnak ki. A kapcsolat az interakciohoz képest harom 6
paraméter tekintetében jelent szorosabb Gsszekapcsolodottsagot (Holmund, 2004 alapjan):

1. idédimenziéval rendelkezik és jovéorientdlt, azaz van ,multja”, amelynek tapasztalata beépiil a rutinokba, s alapveto-
en ,elére mutat”;

2. egyértelmlen intézményeslilt, azaz folyamatait szilard, formalizalt egyiittm(ikodés jellemzi, amelyet gyakran keret-
szerzédés alapoz meg;

3. kolcsonos adaptdcio alakul ki a folyamatok szintjén a felek kozotti egyiittmikodés soran.

Az lizleti halézatot értelmezhetjiik két vagy tobb, egymassal Gsszefiiggé iizleti kapcsolat csoportjaként, ahol minden
egyes lizleti csere ebben a kollektiv szereploként értelmezett vallalatok kozott megy végbe (Emerson, 1981, idézi:
Anderson et al., 1994). A kapcsolodottsag foka ebben az esetben annak mértékét mutatja meg, hogy ,,mennyire fligg az
egyik kapcsolaton beliili csere a masik kapcsolaton beliili cserétél, vagy éppen a csere meg nem valosulasatol” (Cook-
Emerson, 1978, p. 725). Ezenfeliil két Osszefliggésben allé kapcsolat direkt vagy indirekt moédon tovabbi kapcsolatokhoz
csatlakozik, amelyek szintén hatast gyakorolnak mikddésiikre, s egy tagabb iizleti halozatot alkotnak (Anderson et al.,
1994).

Az lizleti haldzatok, illetve a benniik levo kapcsolatok funkcidinak, mikodésének és fejlédésének elemzését, értelmezését
a benniik rejlé szereplék, eréforrasok és tevékenységek segitségével tehetjilk meg (Hakansson-Johansson 1992;
Anderson et al., 1994; Hakansson-Snehota, 1995). E harom osszekotd kapcsolodasi szal fejezi ki a vallalatok kozotti kap-
csolatok, s az azokbol felépiilé halozatok ,,6sszekapcsolodottsagat”. A szereplék kapcsoldddsi szdl a kapcsolatot alkotd
felek kozotti interperszonalis viszonyokat jeleniti meg, s azokat az attit(idoket, érzelmeket, normakat tomoriti, amelyek
alapjan eldél a felek kozotti bizalom, elkotelezettség, elismerés és befolyas mértéke. A tevékenységek kapcsoldddsi szal
a felek kozotti kapcsolat soran végbemend folyamatok integraltsaganak, illetve kdzos koordinacidjanak a létét, megvalod-
sulasat fejezik ki. A kapcsolat résztvevéi kozott zajlo anyagi folyamatok s az ezeket kiséré informacios folyamatok (mint
példaul a keresletmenedzsment, disztribucid, vevékiszolgalas, dokumentumok kezelése) kiilonbozé mértékben lehetnek
integraltak, s ezaltal a tevékenységek altal generalt ,,6sszekapcsolodottsag” mértéke is kiilonbozé. A felek dltal birtokolt
erdforrdsok egymashoz valo kolcsonos alkalmazkodasa a felek kozotti kapcsolatot meghatarozo harmadik lényeges kapcso-
lodasi szal. A kapcsolatot alkoto felek egyes erdforrasai folyamatosan konfrontalodnak és/vagy alkalmazkodnak egymas-
hoz, amelynek eredményeként az dsszekapcsolodottsagot elmélyitd kozds eréforrasok johetnek létre a kapcsolatokban.

Az emlitett harom kapcsolddasi szal sem fliggetlen egymastdl, hanem szoros kolcsonhatasban allnak: a tevékenységek
tamogathatjak vagy éppen akadalyozhatjak az eréforrasok egymashoz valo alkalmazkodasat; az eréforrasok limitalhatjak
vagy Osztonozhetik a tevékenységek kozotti integraciot, és a szereplék felfedezhetik vagy elodazhatjak az eréforrasok
alkalmazkodasanak és a tevékenységek kozotti integracio elmélyitésének lehetdségeit. A szereplok, tevékenységek és
eréforrasok kozotti kapcsolodasi szalak nemcsak annak a konkrét kapcsolatnak az elemeit kotik Ossze egymassal, amely-
ben léteznek, hanem ezek altal épiilnek ki az adott kapcsolatot tovabbi kapcsolatokkal 6sszekoté hidak is, igy a nevezett
harom elemet az adott kapcsolatot koriilvevé halozat épitéelemeinek is tekinthetjik. Ebb6l kévetkezéen Mandjak (2005)
az iizleti kapcsolatot, illetve halozatot e harom felsorolt kapcsolodasi szal sajatos fonatanak tekinti.

Az el6z6ekben bemutatott vallalatok kozotti kapcsolodasi formaknak, mint az lizleti halozat alkotoelemeinek rendszere-
zését a 3. abra segitségével tesszilk meg. Az abran egységes halmazban tiintetjiik fel az lizleti kapcsolatnak a tranzakciok
szintjérol torténd fejlédését, s ezzel osszefliggd, de kiilonallo egységként jeldljilk az lizleti haldzatot, mivel iizleti halo-
zatban - az IMP Csoport értelmezése szerint - egyszerre talalhatdak lizleti kapcsolatok, de egyszer( tranzakciok, epizo-
dokkal leirhat6 cserefolyamatok is. Halézat tehat akkor is létezhet, ha ,gazdag” tartalmu lzleti kapcsolat egy sem jon
benne létre.
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3. abra
A vallalatok kozotti kapcsolodasi formak rendszerezése
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Forrds: Bédi-Schubert (2011) dtdolgozva.

A haldzatok kiilonb6z6 vezérlé elvek alapjan miikddnek. Ezek koziil valamennyi tudatosan alakithato, de elkiilonithetiink
Un. ,hard”, statikus elemeket - ezeket nevezziik konfiguracios elveknek - és Un. ,soft”, dinamikus elemeket - ezek a
koordinacios elemek:

« Konfiguracio alatt olyan eljarasokay és szervezeti rutinokat értiink, melyek tudatos kialakitasa képes a halézatot befo-
lyasolni. Ez tulajdonképpen megfelel a tranzakcios kdltségek elméletében definialt formalis és hierarchikus koordinacios
elemeknek, melyek az opportunizmus érvényesiilését hivatottak csokkenteni (Williamson, 1975, 1979).

« Koordinacio alatt viszont azokat a vezérlé elveket értjik, melyek a halozatok sajatjai: a szerzédéseket és szabalyokat
helyettesiteni képes informalis koordinacios elemeket. A williamsoni elméleti keretet kiegészitve, Granovetter (1985)
azt allitja, hogy egy iizleti kapcsolat tapasztalatai meghatarozoak az adott kapcsolatban késébb jelentkezd tranzakcios
koltségek szempontjabol - tehat a koordinacido nem csupan egy statikus koltségelemzés fiiggvénye. Powel (1990) mar
megkiilonboztet piaci és hierarchikus koordinacio mellett halézati koordinaciot is, melyben a formalis és informalis ele-
mek egyarant fontosak. Késébb, a Goshal-Moran (1996) szerzéparos megallapitja, hogy az opportunista viselkedés olyan
attit(idkérdés is, amelyet befolyasol az adott partnerrel valé korabbi kapcsolat mindsége és tapasztalatai. Lathatjuk,
hogy ebben az (j halézati megkozelitésben a reputacios eréforrasok és a bizalom is nagy koordinacios erével bir. A tovab-
biakban ezen megkiilonboztetés szerint tekintiink a készpénzellatasi haldzatra.

A halozat tagjai kozott horizontalis és vertikalis iranyban egyarant fiiggéség alakulhat ki. E szervezetkozi fliggéségeket
Thompson (1967) harom kategoriaba tipizalta, amely azota elfogadott keret a szervezetkozi kapcsolatok elemzésére.
A kovetkez6 tablazatban, Hakansson-Persson (2004), valamint Lazzarini et al. (2001) alapjan 6sszefoglaltuk a szekvencia-
lis, kolcsonds, illetve kozos fiiggoség megkiilonboztetés lényegét. A szekvencialis kapcsolatok egyiittese az ellatasi lanc,
a masik két tipusU kapcsolat teszi azt halézatta. A halézatmenedzsment szempontjabdl fontos, hogy adott tevékenységet,
fligg6séget milyen eszkozokkel lehet kezelni. A szekvencialis kapcsolatok alapvet6 koordinacios mechanizmusa a tervezés,
mellyel csokkenthetdk a lancfolyamatok tranzakcios koltségeit. A kolcsonos fliggéségek esetében olyan koordinaciora van
sziikség, amely segiti a tudas- és eréforras-kiilonbségekbél fakado szinergialehetdségek kihasznalasat. Emiatt a szerveze-
ti szint( egyittmdkodés, a direkt visszajelz6 mechanizmusok és a kozos dontéshozatal alkalmas leginkabb a kézos elényok
megteremtésére. A kdzos fliggéségek tipikusan az eréforrasok kozos hasznalatat jelentik, emiatt a méret- és valasztékgaz-
dasagossagi elényok kihasznalasa esetiikben a legfontosabb. Ennek érdekében gyakran standardizaljak a k6zos eréforrasok
hasznalatat a halézaton belil.
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1. tablazat
Szervezetkozi fliggoségek tipusai a halozatban

Abra Tipus

‘ ‘ . szekvencialis

(,,sequential”)

Leiras Jellege

kozvetlen, egyiranyu, vertikalis
kapcsolatok

A felhasznalja B outputjat

kolcsonos
(,reciprocal”)

A felhasznalja B outputjat és
egyidejlleg forditva

egybefonddo, ismétlédd, (tudas)
intenziv kapcsolatok

K . K626 A és B egyarant C outputjat,
. N ” vagy ugyanaz az eréforrast
il hasznalja fel

kozvetett, gyenge kapcsolatok
fliggetlen szerepl6k kozott

Forrds: Hdakansson-Persson (2004), Lazzarini et al. (2001) alapjan.

Egyes kutatoi megkozelitések szerint a haldzattal nemcsak Uj vallalatkdzi egyiittm(ikodési forma sziiletett, hanem a halo-
zat, mint a gazdasag 6nallo, intézményesiilt alapegysége, sajat koordinacios mechanizmussal jellemezhetd, amely szigni-
fikansan kiilonbozik mind a klasszikusnak szamito piaci, mind pedig a biirokratikus koordinacio jellemzéit6l. A piaci,
halozati és hierarchikus koordinacio jellemzéit a 2. tablazatban hasonlitjuk Gssze. A hagyomanyos felfogas szerint a tranz-
akciok koltségeit szerzédésekkel, illetve a vallalat hierarchikus szervezési elveivel, tehat formalis mechanizmusokkal lehet
csokkenteni. A halézatban azonban (j tipusi mechanizmusok vannak jelen, az Un. informalis koordinacios elemek, melyek
egyforman hatékonyan képesek csokkenteni a tranzakciok surlodasait. Ennek tipikus példaja a bizalom, mely nincs szer-
z6désekbe foglalva, mégis stabilizalja a halozati kapcsolatokat és gatolja az érdekellentétekbdl fakadd opportunista

12

magatartas kibontakozasat.

2. tablazat

A piaci, halézati és biirokratikus koordinacioé osszehasonlitasa

Koordinacios tipusok

Piaci

Halozati

Biirokratikus

Koordinacios alap

(Tulajdonjogi) Tranzakcios

Kolcsonos fliggbség

Hierarchikus szervezési elvek

szerzodés (utasitas, munkaszerzédés)
Kommunikacios alap Ar Kapcsolat Rutin
Kikényszerithet6ség eszkoze Jogi Reputacios Adminisztrativ
Rugalmassag Magas Kozepes Alacsony
Felek hozzajarulasa Alacsony Kozepes-magas Kozepes-magas

Hangulati jellemz6

Pontossag, gyanakvas

Nyitottsag, kdlcsonos bizalom

Formalitas, birokracia

Felek preferenciaja

Fliggetlenség

Kolcsonos fliggség

Fligg6ség

Forrds: Powell (1990).
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Ebben a fejezetben az elemzésiink targyaul valasztott specialis ,terméket”, a készpénzt mutatjuk be, elemezziik a kész-
pénzellatasi halozat szerepléit, s a kdzottiik lezajlo f6 folyamatokat. Megkozelitésiinkben a készpénzt nemcsak értékméré
csereeszkozként fogjuk fel, hanem mindazon tulajdonsagait vizsgaljuk, amelyek a halézati szereplok kozotti kapcsolatok
és logisztikai folyamatok szempontjabol relevansak. Az értékteremtd folyamatok menedzsmentjében alkalmazott termék-
megkozelités alkalmazasat a készpénz esetében azért tartjuk elfogadhatonak, mert menedzsmentfelfogasunk szerint a
készpénz és a klasszikus termékek kozotti két lényeges kiilonbség, hogy a készpénz-kibocsatas jogat egyediil a jegybank
gyakorolja, illetve a készpénz altal 6nmagaban kifejezett érték generalis, nem fligg a szubjektiv fogyasztdi értékeléstol.
Ezen eltérések azonban a realfolyamatok szempontjabol nem befolyasoljak lényegesen a készpénz viselkedését, igy a
készpénz-gazdalkodasi folyamatokban jelentkez6 menedzsmentproblémak is nagyon hasonlatosak a ,normal” vallalati
életben jelentkezd kihivasokhoz.

A készpénz azonnal rendelkezésre allé kozvetlen fizetbeszkoz, a pénz kézzelfoghato és leglikvidebb formaja. Adott orszag-
ban torvényes fizetéeszkoznek mindsiil minden olyan készpénz, tehat bankjegy és érme, amely megfelel az adott orszag
pénzkibocsatasra jogosult intézményének jogi aktusaban - Magyarorszagon a Magyar Nemzeti Bankrol szolo térvényben,
illetve a Magyar Nemzeti Bank elntke altal kibocsatott rendeletekben - rogzitett kibocsatasi és mindségi kovetelmények-
nek. A torvényes készpénzt altalaban az adott orszag kézponti bankja vele szembeni, névértékének megfelel6 kovetelés-
ként, passzivaként ismeri el, ez egyfajta biztositéka annak, hogy minden gazdasagi szerepl6 koteles azt névértéken elfo-
gadni. A készpénz ilyen mddon tehat betdlti a pénz hagyomanyos - csereeszkoz, fizetési eszkoz, értékmegérzd, és
elszamolasi - funkciéit, vagyis a gazdasagi tranzakciokat megkonnyitd, lerovidité eszkozként funkcional. Az érték-
méro, illetve elszamold egység szerepébdl kovetkezden a készpénz alapvetden joléti funkciot tolt be, az allam a gazdasag
mUkodése érdekében bocsatja azt a szereplék rendelkezésére, s emiatt allja a kibocsatasaval kapcsolatos koltségeket.>

Tanulmanyunkban a készpénz egy kevésbé megszokott felfogasaban jelenik meg, ugyanis az iizleti jellegli elemzés
megkonnyitése végett alapvetden termékként értelmezziik.

A készpénz a hagyomanyos értelemben vett termékekhez képest onmagaban értéket testesit meg - éppen a ,,normal”
termékek és szolgaltatasok hatékony cseréjét eldsegit6é funkciot lat el, igy termékként valo értelmezése nem fejezi ki
teljes mértékben funkcionalitasat. Ez az egyik oka annak, hogy a készpénzt altalaban ritkan szoktak termékként aposzt-
rofalni. A masik az, hogy a készpénz mindennapi hasznalataban, els6 latasra, korantsem tinik hasonlonak barmely masik
termék piacahoz: a készpénz vételi folyamata nem explicit, a végfogyasztok (haztartasok, vallalatok) szamara nem vila-
gos, vagy nem lényeges, mennyit fizetnek érte, csupan hasznaljak.

Mindezek ellenére, a készpénz termékként valo felfogasa elemzési célbol lehetséges, hiszen megfelel a fogalom kovetel-
ményeinek. Ha elfogadjuk, hogy termék mindaz a termelési tényez6k valamilyen kombinacidjanak felhasznalasa altal
létrejott joszag, amely fogyasztoi igényt elégit ki, és e célbol piacon felkinalhato, a készpénz esetén sem (itkoziink aka-
dalyba. A készpénz termékként valo kozelitését foként az alabbi tulajdonsagai teszik lehetdvé:

« A bankjegyeket és érméket a pénzjegynyomdak és a pénzverdék hagyomanyos termelési fiiggvénnyel leirhaté gyartasi
folyamat soran allitjak eld.

5 Ezzel parhuzamosan az allam realizalja a seniorage-ot, azaz a készpénzkibocsatas hasznat, igy szamvitelileg a készpénzkibocsatas nyereséget hoz az
allam szamara.
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« A készpénz végfogyasztoi azon gazdasagi szereplok, akiknek a gazdasagi tranzakcioik lebonyolitasanak igénye miatt van
sziiksége a készpénzre. Tudjuk, hogy e fogyasztoi igény kielégitésében a készpénznek helyettesitoi is akadnak, elég csak
az egyre terjedo elektronikus fizet6eszkozok széles korl tarhazara gondolni.

« A végfogyasztok a készpénztartasért cserébe féként adojukon keresztiil fizetnek, hiszen a folyamatos készpénzellatast,
a bankjegyek és érmék gyartatasat és mindségének fenntartasat a kozponti bank adofizet6i pénzbdl latja el. Mivel az
Un. inflacios ado® is a készpénztartasbol szarmazd, egyfajta jovedelematcsoportositasnak nevezhet6 a készpénzt kibo-
csato allam és a készpénzt tarté haztartasok és vallalatok kozott, felfoghatd egy ehhez hasonlé fizetési folyamatnak.
Emellett, bar ezt nem tekinthetjiik fizetésnek, de keresletiiket meghatarozo tényezd, hogy a gazdasagi szereplék a
készpénztartas alternativakoltségét’ is viselik.

Miel6tt felvazolnak a készpénz ellatasi lancat, sziikséges, hogy azonositsuk, a termék milyen jellemzGi teremtenek
értéket a fogyaszto szamara, amiért az hajlando fizetni. Ezaltal azonosithatjuk azokat a tevékenységeket, amelyek az
értékteremtés szempontjabol kulcsfontossaguak. Ehhez a hagyomanyos fogyasztoiérték-elemzési keretet hasznaljuk,
amely a fogyasztoi értéket hasznalati, hely- és idéértékre bontja fel (Chikan, 2010).

A készpénz hasznalati értékét az adja, hogy betdlti alapvetd funkcidjat: lehet vele fizetni. Természetesen a kiilonb6z6
bankjegyek és érmék hasznalati értékét a névértékiik jelenti. Ahhoz azonban, hogy a készpénzzel lehessen fizetni, tehat
hasznalati értéke legyen, szilkséges, hogy a megfeleljen a jogszabalyban rogzitett kritériumoknak, azaz valodi és forga-
lomképes torvényes fizet6eszkoz legyen. A hasznalati értéket kiemelten befolyasold két f6 jogszabalyi kritériumot az
alabbi két alpontban elemezziik:

1. Valédisag. Valddinak minésiil minden olyan készpénz, amelyet adott orszag pénzkibocsatasra jogosult intézménye - Magyar-
orszagon a Magyar Nemzeti Bank - bocsatott ki, igy fizetési tranzakciok soran elfogadhatd. Fontos eltérés a ,,normal”
termékekhez képest, hogy a készpénz elballitasara minden orszagban egyetlen kizardlagos szerepl6 jogosult, a pénzkibo-
csatas monopoliumat az allam garantalja a jegybankok szamara. E sajatos kibocsatdi szerepbdl kovetkezéen a készpénz
fizetési forgalomban valo viselkedését a jegybank kozvetlen és kozvetett eszkozokkel szabalyozni tudja. A nem jegybank
altal kibocsatott készpénz hamis, fizetési tranzakciok soran nem fogadhato el, s a ,,gyartasa” blincselekménynek mindsiil.

2. Forgalomképesség. A jegybank kétféleképpen tudja befolyasolni a készpénz forgalomképességét, azaz fizetési forga-
lomban valé ,elfogadhatosagat”, illetve visszaforgathatdsagat. Egyrészt a cimletstruktirara vonatkozo stratégiai don-
téseivel meghatarozza, hogy egy adott orszagban milyen bankjegyek és érmék mindsiilnek torvényes fizetéeszkoznek,
azaz fogadhatok el altalanosan a gazdasagi élet szerepldi altal. Jellemzden a jegybankok kozép- és hosszU tavon feliil-
vizsgaljak a cimletstratégiajukat, s Uj bankjegyeket és érméket bocsatanak ki vagy vonnak be a forgalombél. A bevont,
nem torvényes fizet6eszk6zok azonban valddinak mingsiilnek, s a bevonasukat kovetéen altalaban még hossz( évekig
forgalomképes fizetéeszkozokre valthatok at a jegybankokban.

Emellett a jegybank a minéség szempontjabol is szabalyozza a bankjegyek és érmék forgalomképességét, s un. valoga-
tasi kritériumokat hataroz meg azok visszaforgathatosagara vonatkozdéan. Minden olyan készpénz, amely barmely valo-
gatasi kritériumnak® nem tesz eleget, forgalomképtelennek mindsiil. A készpénzellatas intézményi szereplGi (kereske-
delmi bankok, posta, készpénz-logisztikai szolgaltatok) a nem megfelelé minéségl, forgalomképtelen bankjegyeket és
érméket kotelesek a forgalombadl kivonni, s azokat a jegybank szamara eljuttatni, amely megsemmisiti, s Uj, jo min6-
ségli pénzzel potolja a ,leselejtezett” tételeket.

6 Az inflacio soran csokken a készpénz vasarloereje, igy adott 6sszegli adossag is kevesebbet ér. Ezzel a koltségvetés adossaga azon gazdasagi szereplék
rovasara csokken, akik egyenlege pozitiv, hiszen a birtokukban évé pénzkészlet értéke csokken.

7 A készpénztartas alternativakoltsége az a kamatveszteség, amelyet akkor kapnanak, ha a készpénz helyett a pénz mas, kamatozo formajaban tartanak
jovedelmiiket.

8 Magyarorszagon a Magyar Nemzeti Bank 11/2011 (IX. 6.) szamU rendelete alapjan forgalomképtelennek mindgsiil minden olyan bankjegy, amely szeny-
nyezett, foltos, firkalt (grafitis), festékhianyos, vagy elhasznalédas miatt erésen csokkent szilardsagl, gylirott, szamarfiiles, szakadt, lyukas, vagy
csonka, illetve sériilés utan ragasztott. A 12/2011 (IX. 6.) MNB-rendelet alapjan pedig az a forintérme forgalomképtelen, amely sériilt (megcsonkitott,
karosodott, alakjat vesztett) vagy nehezen felismerhet6é (megkopott vagy elszinez6dott).
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A bankjegyekre és az érmékre azonban kiilonbozé visszaforgatasi szabalyok vonatkoznak, mivel e két fizet6eszkoz tulaj-
donsagai, illetve forgalomban betoltott szerepiik jelentsen eltéréek. Az érmék fémbdl késziilnek, igy élettartamuk a
bankjegyekéhez képest joval hosszabb, s kis értékiik és anyaguk miatt a hamisitas veszélye is sokkal kevésbé fenyeget6
esetiikben. A bankjegyek pamut alapanyagl specialis biztonsagi papirbol késziilnek, az érmékhez képest forgalomallosa-
guk joval kisebb, s nagy értékiik miatt a hamisitasi veszélynek vald kitettségiik is fokozott. igy a bankjegyek visszaforga-
tasara vonatkozoan a jegybank joval szigoribb szabalyokat hataroz meg a készpénzciklus szerepléi szamara. A bankjegy
valodisaganak és forgalomképességének vizsgalata torténhet az illetékes hatosag altal bevizsgalt, a torvényben rogzitett
kovetelményeknek megfeleld bankjegyvizsgalo géppel, illetve kézi ellen6rzéssel. A bankjegyfeldolgozd gép a készpénz
valodisagat jobban és hatékonyabban képes ellendrizni, mint az élémunkaerd, ugyanakkor utdbbi biztosabban tudja meg-
allapitani a valogatasi kritériumoknak valo megfelelést. ATM-ben tébb orszagban kizarolag a géppel ellen6rzott bankje-
gyek forgathatok vissza. Bankjegy-visszaforgatasi eléirasok betartasat a jegybank folyamatosan monitorozza.

A hasznalati értéket befolyasold valodisag és forgalomképesség kritériumainak rendszerébdl két fontos kovetkeztetés
allapithaté meg a készpénz mint termék értékére vonatkozoan.

« Egyrészt a készpénz hasznalati értéke jogi Uton garantalt, a hagyomanyos termékekhez képest a végfogyaszto sza-
mara kevésbé differencialt, vagyis a forgalmazas minimumkritériumnak és nem versenykritériumnak tekinthetd. A for-
galomképes készpénzt ugyanis mindenki kételes a fizetési tranzakciok soran névértéken elfogadni, a kevésbé esztétikus,
hasznalt bankjegyet vagy érmét - bar azok fizetési tranzakciokban valé hasznalata korlatozott - sem dobhatja ki, hanem
jo minGséglire cserélheti. A gépi feldolgozas a hasznalati értéket kizarolag a valodisag pontosabb biztositasan keresztiil
noveli. A készpénz hasznalati érték szerinti életgorbéje® igy nem a hagyomanyos gorbe format 6lti (4. abra), amennyiben
figyelembe vessziik a bankjegyek és érmék jogszabalyban rogzitett mindségi kdvetelményeit.

» Masrészt a készpénz tovabbi lényeges tulajdonsaga, hogy mivel életciklusa alatt sokszor fogyasztot valt - a gazdasagban
kering -, hasznalati értéke nem csupan a gyartasi folyamattol (a bankjegynyomtatas és érmeverés minéségétol), hanem
erésen a készpénz-logisztikai tevékenységtdl (azon beliil a pénzfeldolgozastdl, illetve ahhoz kapcsolédé minGség-
biztositastol) is fiigg.

4, abra
A bankjegyek és érmék életgorbéje a hasznalati értékiik szerint

Hasznalati érték

/'
érme
m— I _________ I
bankjegy
Forgalomképes ot
Nyomdafriss > Forgalomképes készpénz > Flfér[%?é?g- >

9 Megjegyezziik, hogy a hasznalati érték szerinti életgérbe nem ugyanaz, mint a termékéletciklus modell. Utobbit ugyanis bankjegy- és érmecsaladok-
ra értelmezhetiink: azok termékélete hogyan gorbiil a technologiai fejlédés és a hamisitas elleni biztosithatésaggal aranyosan. Ez a dimenzi6 azonban
dolgozatunk szempontjabol nem kifejtendd.
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A készpénz hely- és id6értéke abbol szarmazik, hogy a fogyaszto ott és akkor jut hozza, ahol és amikor részérél az
igénykielégités felmerdl, és ott tud vele fizetni, ahol akar. El6bbit az Un. hozzaférhetGség, azaz a készpénzfelvételt biz-
tositd bankjegykiado automatak (ATM), illetve bank- és postafidkok teriileti elhelyezkedése befolyasolja. Helmeczi (2010)
tanulmanya explicit médon ramutat arra, hogy Magyarorszagon ez, a helyi értéket befolyasold hozzaférhetdség teriiletileg
egyenetlen eloszlas(, a févarosban a legmagasabb, s a vidéki aprofalvakban a legkorlatozottabb. Azokon a telepiiléseken,
ahol nincs, vagy csak nagyon kisszam( ATM talalhato, a készpénz helyi értéke korlatozott, a fogyasztonak jelentds koltsé-
geket okozhat a készpénzhez valo hozzaférés. Minél jobb tehat egy adott foldrajzi egységben a készpénzellatas mindsége,
annal nagyobb a készpénz hely- és idGértéke. Az elfogadas tekintetében mar joval kevesebb korlat azonosithatd, hiszen a
készpénz névértéken valod altalanos elfogadasat a térvény garantalja, bar a nagy cimletek hasznalata olykor megnehezit-
heti a fizetést."

A készpénzellatas zavartalansaga a gazdasag olajozott mikodésének elengedhetetlen feltétele, igy fenntartasa joléti
szempontok miatt allami érdek, a kdzponti bankok feladatai kozé tartozik. A hely- és id6érték novelésért mindazon teveé-
kenységek felelések, amelyek részt vesznek a termék fogyasztohoz juttatasaban: tébbnyire az anyagi folyamatok lebonyo-
litasat végzd logisztika és azok optimalizacidjat végzé tamogato tevékenységek - pl. az informatikai rendszerek - ilyenek.
A készpénz értékteremtd funkcidja szempontjabol tehat az elosztast és visszaforgatast biztosito logisztika kulcste-
vékenység.

Osszefoglalva tehat, a készpénz egy igen sajatos, joléti funkciéval bird termék, amely mas termékek cseréjének, vagyis a
gazdasagi folyamatok lebonyolitasanak elengedhetetlen kelléke. Eppen e kitiintetett szerep miatt a készpénz megfelelé
mindségének és rendelkezésre allasanak biztositasa tobb, mint lizleti, inkabb joléti érdek, amely megneheziti a készpénz-
ellatas lzleti szempontu elemzését. A joléti érdekek képviselete céljabdl a kozponti bankok szigor - az angolszasz orsza-
gokat kivéve -, jellemzdéen jogi feltételeket teremtenek a forgalomban lévé készpénz mingségére nézve, amely szokatlan-
na teszi a készpénz értéklancat: a hasznalati értéke alul-, a hely- és idéértéke felértékelédik. Fogyasztoi értéknovekedést,
a készpénzellatas tovabbi fejlesztését a készpénz-logisztikai rendszer optimalizacidjan keresztiil lehet elérni, amely
folyamatba emiatt piaci szerepléknek is érdemes becsatlakozni.

10 Gyakran tapasztalhatjuk, hogy kisebb boltokban nem tudnak nagy cimleti bankjegybdl visszaadni.
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Jelen fejezetben a hazai készpénzellatasi halozat szerepléit, a koztik zajlo tevékenységeket, illetve az azok végzéséhez
szilkséges erdforrasokat elemezziik. E bemutatast kovetden értékeljilk a haldzat fejlédésének dinamikajat, azaz az egyes
szereplék, tevékenységek és eréforrasok elmult évek soran lezajlott valtozasat, s azok hatasat a halozat egészére.

Miel6tt elkezdjilk a készpénzellatasi halozat részletes elemzését, sziikségesnek tartjuk a fejezetben alkalmazott fogalmi
meghatarozasok tisztazasat, legféképpen az ellatasi lanc, az ellatasi halo fogalmakat. Szervezetkdzi marketing szempont-
bél az ellatasi lancot az iizleti halozat lesziikitett részeként értelmezhetjilk. Azaz az ellatasi lanc egy olyan két vagy tobb
vallalatbol allo csoport, amely kozvetleniil részt vesz a fogyasztoi igény kielégitésére alkalmas termékinformacio szolgal-
tatas- és értékaramlas eldallitasaban, s ennek érdekében osszehangolt tevékenységet végez (Mentzer et al., 2001; Gelei,
2009). Egy masik, folyamatszemléletli megkozelités szerint az ellatasi lancot értékteremt6 folyamatok vallalatokon ative-
6 sorozataként definialhatjuk, amely vevéi igények kielégitésére alkalmas terméket, illetve szolgaltatast hoz létre
(Chikan, 2008). A két megkozelités csupan fokuszaban kiilonbozik, am nem mond ellent egymasnak, s egyarant jol kap-
csolhat6 az irodalomkutatasi fejezetben bemutatott halézatfelfogashoz is. Elfogadva a bemutatott megkdzelitéseket az
ellatasi lanc tehat értelmezésiinkben egy erésen fokuszalt, az értékteremtés szempontjabol csak a kozvetlen, alapveté
fizikai és informacios folyamatokban részt vevé szereplékre lesziikitett értelmezését jelenti az ellatasi halozatnak (Gelei,
2009 alapjan). Tanulmanyunkban a szereplok, tevékenységek és eréforrasok bemutatasa soran elsésorban ellatasi lanc
szintli elemzést végziink, majd ezt kdvetden, illetve az egyes szereplék bemutatasakor tériink ki a haldzati hatasok elem-
zésére.

A magyar készpénzellatasi lanc felépitését és szereplGit el6szor az atfogo 5. abraval ismertetjik, illetve roviden felvazol-
juk a készpénz gazdasagban vald korforgasat, majd ezt kovetéen tériink ra a halézat tagjainak, tevékenységeinek és
er6forrasainak részletes bemutatasara. A bankjegyek és érmék a kovetkezd nagyon leegyszer(sitett korforgas szerint
toltik be szerepiiket a gazdasagban. A készpénzt torvény adta monopoéliumabdl kovetkezéen a jegybank bocsatja a gaz-
dasag szerepldinek rendelkezésére, igy a gyartatassal kapcsolatos feladatokat is 6 latja el - hazankban a sajat leanyvalla-
latain' keresztiil. A jegybankbol a készpénz a hitelintézetek és a posta kozvetitésével jut el a gazdasag szereplGihez, a
naluk bankszamlaval rendelkezé vallalatokhoz és a lakossaghoz'?. E kozvetitési folyamatban kiemelt szerepet téltenek be
a készpénz-logisztikai szolgaltatok, akikhez a bankok és a posta Magyarorszagon szinte teljes mértékben kiszervezték a
készpénzes miikodésiik operativ folyamatait. Miutan a lakossag és a vallalatok els6sorban a kiskereskedGi és szolgaltatasi
szférahoz kapcsolodo fogyasztas révén elkoltotték a naluk levé készpénzt, az Ujra visszakeriil a bankszektorhoz és a pos-
tahoz, akik az aktualis sziikségletek szerint annak egy részét visszaaramoltatjak a lakossagi és vallalati ligyfeleikhez, a
Hfelesleget” és a nem megfelelé mindségl selejtet pedig befizetik a jegybankba. A jegybank aztan a hozza beérkezé
pénzeket Ujra feldolgozza, valddisag és forgalomképesség szerint mindsiti, majd a forgalomba mar nem hozhat6 gyenge
mindségl ,selejt” bankjegyeket és érméket megsemmisiti, s Ujat gyartat helyettiik.

A hagyomanyos ellatasi lanc addig tart, amig a termék eljut a fogyasztdig. Lathatjuk, hogy a készpénz ellatasi lanca ennél
joval hosszabb. A fizetési tranzakciok soran a készpénz gazdat cserél, és olykor visszaaramlik egészen a banki készpénzrak-
tarba, de akar a kézponti bankhoz is, amely megsemmisiti, vagy Ujra visszajuttatja a gazdasagi szereplokhoz. A visszutas
készpénzlogisztika egyik célja a mindség-ellendrzés: a forgalomképtelen készpénz kiselejtezése, zlzasa, és cseréje.

" A bankjegyek gyartasat Magyarorszagon a Pénzjegynyomda Zrt., az érmékét pedig a Magyar Pénzverd Zrt. végzi.
2 A lakossag esetén jelentdsek azon, elsésorban szocialis transzferekhez kapcsolodo kifizetések, ahol nincs szamlakapcsolat a lakossag és a kifizetést
végzd intézmény (posta) kozott.
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5. abra

A készpénz zart hurkos ellatasi lanca

BESZALLITO GYARTO NAGYKERESKEDO | KISKERESKEDO | FELHASZNALO
Pénzjegynyomda/ Kézponti bank Kozponti bank/ kiBsiglr(éEl?eSé(a'i/k / Haztartasok/

verde CIT benzinkutak vallalatok

Nagybani api (kistételes)\ \
Gyartas Készletezés forgalomba forgalomba Napi forgalom
hozas hozas
ngggﬁgfs’ Ellendrzes B%gé);‘(;jttéérs, Fizetesi
megsemmis’ités (feldolgozas) analitika tranzakciok

Forrds: sajdt készitésti dbra.

A készpénzaramlast dinamizaloé masik 0sztonzo a gazdasagi szereploknél jelentkezik. Mind a haztartasok, vallalatok, mind
a hitelintézetek, postak likviditasmenedzsmentet végeznek, hogy minimalizaljak a készpénztartasért elszenvedett ka-
matveszteségiiket. Azokat az ellatasi lancokat, amelyekben a termék visszaaramoltatasa torténik, zart hurkos ellatasi
lancoknak nevezik (Dobos, 2008).

A hazai készpénzellatasi lancban a klasszikus értelemben vett, Un. kézponti vallalat szerepét a jegybank (Magyaror-
szagon az MNB) tolti be: (leanyvallalatain keresztiil) gondoskodik az évente sziikséges mennyiségli Uj bankjegyek és érmék
gyartatasarol, amelyeket a kifizetési tranzakciok soran - a bankjegymindség vizsgalt értékei és a gazdasag szereplGinek
készpénzigénye szerint - cimletenként eltéré aranyban bocsat forgalomba, emellett szabalyozasi dontéseivel meghataroz-
za a forgalomban [évé pénzallomany cimletstruktdrajat, gondoskodik az ellatas biztonsagarol, a hamisitas elleni védelem-
rél, s meghatarozza a piaci szerepldk altal alkalmazando visszaforgatasi feltételeket.

A gazdasagban levo készpénz aktudlis mennyiségét azonban - a kozhiedelemmel ellentétben - nem a jegybank donti el,
hanem mint minden terméknél, a készpénz esetében is a fogyasztoi/felhasznaloi kozosség hatarozza meg a sziikségletei
kielégitéséhez igénybe vett készpénzmennyiséget és cimletosszetételt is. A készpénzkereslet aggregalt mértékét, illetve
Osszetételét a jegybank csak nagyon kdzvetett - monetaris politikai - eszkdzokkel tudja befolyasolni.

A készpénz végs6 allomasa szintén a jegybank: a nem megfelelé mindségli bankjegyek megsemmisitése kizarolagos jegy-
banki'* kompetencia, csakigy mint az elavult cimletek bevonasardl valé dontés. A jegybank szabalyozasi szerepe - ha-
zankban az MNB-torvénybdl levezethet6en - kiterjed mind a professzionalis készpénzes szféra (készpénz-logisztikai szol-
galtatok, hitelintézetek, kiskereskedelmi egységek), mind pedig a lakossag készpénzes tranzakcidinak a befolyasolasara.

Megitélésiink szerint a készpénzhalézatban a jegybank szerepe azonban tulmutat egy hagyomanyos kozponti vallalat
jelentdségén az alabbi szempontok miatt:

« a cimletstrukturarol valo dontéseivel a jegybank aktivan befolyasolni tudja a termékek kinalatat, amellyel visszahat a
keresleti igényekre is (pl. 1 és 2 forintos érmék bevonasa, 200 forintos bankjegy-érme cimletcsere) és ezaltal hatassal'4
van a tobbi halozati szerepld sziikségleteire;

3 Ez elsésorban gyakorlati és koltség okok miatt van igy, s nem elvi tényezSk miatt. Tobb orszagban ugyanis (pl. Norvégia, Uj-Zéland) megengedik, hogy
a piaci szereplék végezzék az elhasznalodott bankjegyek megsemmisitését.

4 Hatas alatt azt értjiik, hogy egy-egy Uj bankjegy vagy érme megjelenése, esetleg a meglevék forgalombal vald kivonasa alapvetéen befolyasolja az
addigi készpénzhasznalatot, s az egyes cimletek forgalomban bet6ltott szerepét. Példaul a 200 forintos érme 2009-es bevezetése utan visszaesett a
100 forintosok kereslete.
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« a készpénzellatas mikodése szempontjabol széles, kiterjedt szabalyozasi jogkore altal a jegybank kozvetleniil és aktivan
befolyasolja a haldzat tovabbi tagjainak tevékenységét és miikodését. A jegybank sajat magara vonatkozo stratégiai don-
tésétol, ,szerepfelfogasatol” (lasd keretes irasunkat) fliggden valtoznak a készpénzciklusban részt vevo tovabbi halozati
(piaci) szerepl6k tevékenységei és lehetGségei. A sajat szerepiikre vonatkozoan a jegybankok alapvetéen két, végletet
jelent6 tevékenységstrukturaban mikodhetnek:

- ,totalis vagy uralkodd jegybank”: a jegybank a kibocsatastol a visszaforgatason at a megsemmisitésig, minden felada-
tot maganal tart, s csupan a disztriblcio egyes résztevékenységeibe (jellemzéen a kereskedelmi bankfiokok, illetve
kiskereskeddk és bankjaik kozotti szallitasok) engedi bekapcsolodni a piaci szerepléket. Ebben az esetben a jegybank
gyakorlatilag egyediil uralja a készpénzes haldzatot, 6 birtokolja a tevékenységek és eréforrasok dont6 tobbségét, s
a tobbi szerepl6 csak a készpénz haldzati elosztasaban vald ,kézremiikodoként” aposztrofalhatd. Ilyen orszag példaul
Kina, Toérokorszag, Ukrajna.

- ,minimalis jegybank”: a jegybank csupan a kibocsatas torvényi jogat tarja meg, am a visszaforgatas, logisztikai készlet
tarolas, teljes disztriblcio és akar megsemmisités feladatat is a piaci szerepléknek engedi at, akiknek teljesitményét
az altala meghatarozott mingségbiztositasi sztenderdek és procedura szerint ellendrzi. Ebben a szerepfelfogasban a
jegybank csupan a torvény adta kibocsatasi jog és a készpénzes miikodéshez kapcsolodd tudas birtokosa, a fizikai
eréforrasok dontd tobbségét és a készpénzes tevékenységeket a haldzat tovabbi szerepldi birtokoljak, illetve latjak el.
Ilyen orszag példaul Uj-Zéland, Norvégia.

1. keretes iras
A készpénzhalozat miikodési modelljei

A mar ismertetett, két széls6séges jegybanki készpénzes szerep kozott szamos megoldas ismert a jegybankok és piaci halozati szerep-
6k kozotti tevékenységmegosztasra az egyes orszagokban. Jelen kitekintésben a négy legjellemzdbb - szolgaltato, kiszervezo, feladat-

megoszto, illetve delegald - készpénzes haldzati miikodési modell fébb elemeit mutatjuk be (Schmidt, 2004).

1. A szolgaltaté modell legfébb jellegzetessége a jegybank kdzponti szerepe, hiszen ellendrzi a készpénzciklus Gsszes részfolyamatat, s a
piaci szerepl6ket nem kapcsolja be a visszaforgatas folyamataba. A szolgaltato jegybank kiterjedt fiokhalozatan keresztiil végzi kész-
pénz-logisztikai tevékenységének jelentds részét. A modell elénye, hogy a bankjegyek kdzvetlen megfordulasa miatt a jegybank koz-
vetleniil ellendrizheti a bankjegyek mindségét és kiszlirheti a hamis bankjegyeket. A modell hatranyai kozé tartozik a készpénzfeldolgo-
zas magas jegybanki koltsége, illetve a készpénzaramlas megndvekedett Utja. A készpénzfeldolgozas magas jegybanki koltsége akkor
jelent plusz nemzetgazdasagi terhet, ha a jegybank altal alkalmazott dijak tul alacsonyak és nem biztositjak a felmerilé koltségek

megtériilését. A szolgaltatod készpénz-logisztikai modell jellegzetességeit viseli magan a belga, cseh, francia, gorog és német gazdasag.

2. ,,Kiszervezett” szolgaltaté modell: arra is talalunk példat, hogy néhany jegybank (osztrak, bolgar, dan) kiszervezte egy, az onma-
ga altal (részben) tulajdonolt tarsasagba a sajat készpénzfeldolgozasat. Jellemzdéen ez a jegybanki érdekeltségbe tartozo vallalat
végzi kizarolag az adott orszagban a bankjegy-visszaforgatasi tevékenységet, a készpénz-logisztikai szolgaltatok altalaban csak a
haldzati disztriblcio feladatait latjak el. Ezekben a jegybanki feldolgozo vallalatokban altalaban a kereskedelmi bankok jelentek
meg tarstulajdonosként. A privatizaciotol a jegybank azt remélte, hogy egy igy részben magantulajdont vallalat hatékonyabban
mikodhet, mintha csupan allami tulajdonban maradna. Bar vannak lizemgazdasagi értelemben sikeresen m(ikédé vallalatok (allami

tulajdonban maradt osztrak, teljesen a piacnak atadott norvég), ez a modell példaul bukast eredményezett Svédorszagban.

3. A feladatmegoszté modellben a jegybank csupan a gazdasag készpénzigényének kielégitésére szoritkozik, s a készpénz-visszaforgatas
napi feladatait a piaci szerepléknek (elsésorban kereskedelmi bankok és/vagy készpénz-logisztikai szolgaltatok) engedi at. Ezaltal a
kozponti bank csupan a forgalomképtelen bankjegyek és érmék megsemmisitésére, a gazdasag napi készpénzsziikségletét meghaladd
készpénzforgalom befogadasara, valamint a forgalomban |év6 bankjegyek és érmék minGségének biztositasara koncentral. A modell
elénye, hogy leroviditi a készpénz Utjat, illetve csokkenti a készpénzciklusban részt vevék szamat, hiszen a jegybankon kiviili pénzfel-
dolgozas egymassal verseng6 bankoknal, illetve pénzfeldolgozo vallalatoknal torténik, mely a piaci szereploket hatékony miikodésre
Osztonzi. A modell hatranya, hogy mivel a bankjegy kevesebb alkalommal fordul meg a jegybankban, a forgalomban lév6 bankjegyek

min6sége romolhat. Feladatmegosztd jegybanki modelljellemzd az Amerikai Egyesiilt Allamokra, Spanyolorszagra, valamint Portugaliara.
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4. Delegalé modellben a jegybank egyértelmiien atengedi a piaci szereplék szamara a készpénz-visszaforgatasi feladatokat, sét ezen
tullépve a készpénzforgalomhoz kothetd tevékenységét minimalisra szoritja le, csupan a készpénz gyartasara, a bankjegyek forga-
lomba hozatalara, s altalaban azok megsemmisitésére és a piaci szereplok ellenérzésére koncentral. A modellben a jegybankok nem
tartanak fenn kiterjedt fidkhalozatot, hiszen a napi szintl pénzfeldolgozas a kereskedelmi bankokhoz, illetve a logisztikai szolgal-
taté vallalatokhoz keriilt, melyek piaci alapon végzik szolgaltatasaikat. A napi készpénzigény kiegyenlitésére szolgald jegybanki
logisztikai készletet magantulajdonban (évé készpénzkozpontokban elkiilonitve taroljak. Delegalt jegybanki modell jellemzé Nagy-

Britannia, Dania, irorszag, Ausztralia, valamint Uj-Zéland gazdaséagara.

A sajat maguk altal valasztott ,,miikodési stratégia” vagy szerepfelfogas szerint a jegybankok gyakorlatilag 6nalléan hata-
rozzak az egyes orszagok készpénzes halézatanak felépitését, igy halozatalkotd szerepléknek nevezhetjiik 6ket. Ez az erds
halézati befolyas a vallalati életben kevésbé jellemzo, altalaban a kdzponti vallalatoknak valtozo erdsségl befolyasuk van
az Gket koriilvevo halézat miikodésére, de ennyire direkt és erételjes modon nem tudjak alakitani azt. A 6. abra segitsé-
gével attekintjiik a jegybanki mikodési modellek altal befolyasolt készpénzes halozatok lehetséges felépitésének sémat.

6. abra
A készpénzes halozatok felépitésének modelljei a jegybank altal betoltott szerep alapjan

\

Jegybank

~

»Szolgaltaté modell” Kiszervezett szolgaltatd Feladatmegoszté ,Delegalé modell”
modell” modell”

 Totalis jegybank” »Minimalis jegybank”

Kék szin: jegybank; sziirke szin: kereskedelmi bankok, posta; z6ld szin: készpénz-logisztikai szolgdltatok; folytonos vonal: erds irdnyitdsi kapcsolat;
fekete szaggatott vonal: kozvetlen befolydst nem jelent6 hdlozati kapcsolat; sziirke szaggatott vonal: gyenge hdldzati kapcsolat.
Forrds: sajdt készités(i dbra.

A rendszervaltas elétt az MNB is gyakorlatilag totalis jegybankként uralta a készpénzes szférat, majd az 1990-es évek-
tél - a bankrendszer fejlédésével parhuzamosan - folyamatosan Ujradefinialta sajat szerepét. Elészor a szolgaltatdé mo-
dell alkalmazasat felvaltva a feladatmegoszté modell felé mozdult el,’> majd a kétezres évek masodik felében hataro-
zott lépéseket tett a tovabbi ,visszavonulas” felé. Az aktualis, 2008-ban elfogadott készpénzes stratégiaja szerint az
MNB a kiils6 és bels6 szabalyozasi, illetve (folyamat)fejlesztési dontései soran mindig gy jar el, hogy a teljes készpén-
zes szféra hatékonyabb miikodését elGsegitse, s ezzel parhuzamosan pedig a leheté legtakarékosabban banjon a sajat
miikodéséhez felhasznalt kdzpénzzel. Fontos ugyanis latni, hogy a jegybanki haldzati szereprél valo dontés egyben azt
is magaban foglalja, hogy a jegybank milyen feladatokat végez el kdzpénz felhasznalasaval a piaci szereplék szamara.
Az MNB sajat megitélése szerint csak azokat a készpénzes feladatokat tekinti sziikségesen elvégzenddének, ahol akar
a kibocsatas allami monopoéliuma miatt, akar hatékonysagi szempontbol vagy kvazi piaci kudarc jelenléte okan indo-
kolt a jegybank szerepvallalasa, mert a piaci szereplok biztosan nem tudnanak joléti szempontbél optimalis megoldas-
sal szolgalni. igy az MNB a bankjegy- és érme-visszaforgatasi feladatokat dontéen a piaci szerepldknek (kereskedelmi
bankoknak, a postanak, illetve az altaluk megbizott logisztikai szolgaltatoknak) engedte at, s a napi készpénz-disztribi-
ciohoz kapcsolddo feladatok ellatasaban sem vesz részt. A bankjegy-megsemmisitési, mindség-ellendrzési, illetve ella-
tasbiztonsaghoz kapcsolodo koordinacios és végrehajtasi feladatokat azonban jelenleg, s varhatéan hossz( tavon is ,,ma-

5 Ez a dontés inkabb gyakorlati-praktikussagi okok, mint tudatos stratégiai megfontolasok kdvetkeztében sziiletett, ugyanis a megndvekvé készpénz-
allomany méreteihez az MNB akkori létesitményeivel és eszkdzparkjaval nem tudott alkalmazkodni, igy tette egyre inkabb lehetévé a piaci szereplok

készpénzes folyamatokba valo bekapcsolodasat.
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ganal tartja” majd. Az MNB altal alkalmazott, a hazai készpénzes haldzat mikodését aktivan befolyasold eszkozoket!'®
a kovetkezo ,keretes irasban” tekintjik at roviden.

2. keretes iras
A jegybanki szabalyozas lehetséges eszkozei

Az MNB készpénzes szabalyozasi eszkozei koziil ketté plusz egy jellegét tekintve adminisztrativ, illetve egy kvazi lzleti megoldas

emelkedik ki, amelyekkel rovid és hosszu tavon egyarant befolyasolni tudja a készpénzes szféra miikodési folyamatait.
* MNB elnokének rendelete a bankjegy- és érmefeldolgozasrol, -forgalmazasrol és hamisitas elleni védelemrél

A bankjegyek és érmék jegybankon kiviili visszaforgatasanak feltételrendszerét a jegybank MNB elnoki rendeletei Gtjan hatarozza
meg, jelenleg ezek a 11/2011 (IX. 6.) és 12/2011 (IX. 6.) szamu MNB rendeletek.

A rendelet hatalya kiterjed a hazai hitelintézetekre, a postara és a készpénz-logisztikai szolgaltatokra, s elsGsorban a bankjegyek
esetén szigorl mingségi sztenderdeket hataroz meg arra vonatkozoan, hogy mely hardver- és szoftververzioval rendelkez6 bankjegy-
feldolgozo gépek, milyen output mindségi paraméterek szerint hasznalhatok bankjegy-visszaforgatasra. A bankjegymindség garanci-
dinak fenntartasa, illetve a hamisitas elleni védelem érdekében a két legszigoribb eldiras, hogy a készpénz-logisztikai szolgaltatok
kotelesek az altaluk feldolgozasra atvett bankjegyek legalabb 90%-at az MNB altal elfogadott mindségli gépekkel feldolgozni, illetve
a hitelintézetek és a posta a bankjegykiadé-automatak toltéséhez 2012. januar 1-jétél csak kizardlag géppel feldolgozott bankjegye-
ket hasznalhatnak fel. E feltételek betartasat a jegybank rendszeresen ellen6rzi az egyes szereploknél, s amennyiben szabalytalan-
sagot észlel, szankcionalhatja azt. Szintén e rendeletek hatarozzak meg a hitelintézetek és a posta lakossaggal szemben tanusitott
készpénzes viselkedésének alapnormait a cimletvaltas feltételeinek, illetve a hamisgyanus fizetGeszkozokre vonatkozé kezelési

eldirasok szabalyozasan keresztiil.

Uzleti feltételek az MNB-nél bankszamlaval rendelkezé iigyfelek és készpénz-logisztikai szolgaltatok részére

Az MNB az Un. Uzleti feltételeiben hatarozza meg, hogy milyen szolgaltatasokkal és feltételekkel all a nala bankszamlaval rendelkezé
hitelintézetek, posta, illetve azok készpénz-logisztikai szolgaltatoinak rendelkezésére. E feltételek szabalyozzak a bankjegyek és
érmék esetén a ki- és befizetések rendjét, a tranzakciok lebonyolitasara vonatkozd adminisztrativ és szakmai elGirasokat, amelyek
alapvetéen befolyasoljak e halozati szerepldk piaci magatartasat is. Példaul bankjegyek esetén 1 koteg (1000 darab) alatt nem szolgal
ki az MNB, s a befizetéseknél is csak a piaci szerepldk altal mar feldolgozott bankjegyeket vesz at, amelyeknél kiilon-kiilon sziikséges
valogatni a forgalomképes és a nem forgalomképes (selejt) példanyokat. Az érmék esetén pedig az MNB mindaddig nem all a piaci

szereplék rendelkezésére, mig azoknak lehetGsége van egymas kozott bonyolitandd tranzakciok révén rendezni sziikségleteiket.

Dijpolitika

Az Un. lzleti tipus( szabalyozasi eszk6z az MNB és a hitelintézetek, illetve posta kozotti kapcsolat szabalyozasara a dijpolitika alkal-
mazasa. Ez annyit jelent, hogy a jegybank az lizleti feltételekben meghatarozott szolgaltatasokat - a selejt és hamisgyanus bankje-
gyek atvételének kivételével - dij ellenében végzi a piaci szereplék szamara, s e dijak mddositasaval befolyasolni képes a vele
szemben végzett tranzakciok tipusat és darabszamat. A dijak alkalmazasanak az MNB esetében egyértelmiien nem profitcélja van,
hanem piacszabalyoz6 motivacios eszkozként hasznalja a jegybank annak érdekében, hogy a vele kdzvetlen kapcsolatban allo sze-
replok viselkedését befolyasolni tudja.

Pénzfeldolgozdok engedélyezése

A hitel- és pénzintézeti torvény (Hpt.) alapjan a jegybank engedélyezi a pénzfeldolgozast végz6 szervezetek hazai tevékenységét.

Ez az engedélyezési eljaras az 1990-es évek kozepén jellemzé piaci allapotok (sok kis, gyenge tokeellatottsagl szerepld, nagyon

6 A bemutatott eszk6zokon kiviil a nemzetkdzi gyakorlatban szamos tovabbi szabalyozasi megoldas talalhato, amelyeket elvi, illetve piaci megfontola-
sok miatt az MNB nem alkalmaz: példaul a szolgaltatok és bankok kozotti (B2B) elszamolasokba és dijakba, illetve a posta, kereskedelmi bankok
lakossagi (B2C) dijpolitikajaba nem avatkozik bele, nem szabalyozza az ATM-ek telepitésére vonatkozo feltételeket, B2B ,,due diligence” tipusu elé-
irasokat nem tesz (pl. személyi-vagyon és informaciobiztonsagra), a készpénzszallitasi piacot és feltételeket sem szabalyozza stb.
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valtozo képességekkel és szolgaltatasi tevékenységgel) miatt sziiletett meg, s adminisztrativ belépési korlatként funkcional. Napja-
inkra a készpénz-logisztikai szolgaltato piac konszolidalodott, érett allapotaba kerdilt, igy a gyakorlatban ez a szabalyozo eszkéz mar

nem bir nagy jelentéséggel.

Emlitettiik mar, hogy sajat maga altal vallalt stratégiaja és készpénzes mikaodési filozofidja szerint a rendszervaltozast
kdvetéen az MNB egyre inkabb a szabalyozo-mindségbiztosito tevékenységre helyezte a hangsulyt, s egyre inkabb vissza-
vonult a készpénzellatas napi operativ feladatainak végzésébdl. Annak érdekében, hogy atlathaté legyen, pontosan mely
tevékenységeket végez hazankban a jegybank, illetve hogyan valtozott a munkamegosztas a piaci szereplék és az MNB
kozott az elmult években, a 7. abraval illusztraljuk a készpénzes tevékenységstruktiraban lezajlott valtozasokat.

Az abran sziirke szinnel lefedve jeloltiik a teljes mértékben jegybanki tevékenységeket, s a zold szin kiilonb6zé arnyala-
taival érzékeltettiik a jegybank és a piaci szereplok kozotti munkamegosztasban bekovetkezett valtozasokat. Egészen a
rendszervaltast kovetd évek elejéig (mintegy 1994-ig) a jegybank teljes mértékben uralta a készpénzes tevékenységeket,
s az orszagban jelen levé néhany kereskedelmi bank és posta szerepe csupan arra korlatozodott, hogy sajat fiokhalozata-
ban végezze el a készpénz-disztriblciot. A kétszint(i bankrendszer intézményének megszilardulasaval, s a kereskedelmi
banki szolgaltatasok kiszélesedésével egyre nétt a haldzati szerepl6k igénye a magasabb kiszolgalasi szinvonall( készpénzes
szolgaltatasok irant, illetve - ugyan még csak kezdetleges formaban - megjelentek a piacon a készpénz-logisztikai szol-
galtatok is, akik eleinte csak a készpénzszallitasi feladatok végzésébe kapcsolodtak be. A jegybanki bankjegy-feldolgoza-
si kapacitas egyre inkabb elégtelennek bizonyult a bankok és a posta novekvé igényeinek kiszolgalasahoz, ezért a jegybank
- tobb lépésben - megengedte a piaci szerepléknek, hogy a ndluk levé készpénzt annak kézi vagy gépi feldolgozdsat kéve-

7. dbra
A jegybanki készpénzes tevékenységek valtozasa
Stratégiai Forgalomba hozas -
készletezés professzionalis
szereplékon
(bankok, posta)
B ) keresztul
Kereslet-eldrejelzés,
gyartatas
Stratégiai ,
dontések: Forgalomképes
- cimletstruktura _bankjegyek
meghatdrozdsa visszaforgatasa
- bankjegyfejle;ztés T Napi (kistételes)
- jegybanki disztriblcid
szerepfelfogds - kiszallitas
Piaci szerepldk készpénzes . 2 h 'él§ betgyl'jjtés 16k
pozicidinak konszolidalasa Mir?gsaepag?zotfya:i‘tés aha oz;élzgite repio
- logisztikai készlet tartasa S
[
Il
Visszaaramlott
bankjegyek és érmék
feldolgozasa, valodisag

Selejt bankjegyek
bevonasa,
megsemmisitése

és forgalomképesség
szerint

Hamisitas elleni kiizdelem

(2007) 1995-t6l 1994-ig
2011-tol folyamatosan

Forrds: sajdt készités(i dbra.
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téen sajat hdlozatukban visszaforgathassdk. Ez tehat azt jelentette, hogy a piaci szereplék a sajat halézatukban naponta
Hfelgyiilemlett” készpénzmennyiséget onalloan feldolgozhattak és sziikségleteiknek megfeleléen visszaforgathattak, s csak
akkor kellett az MNB-hez fordulniuk, ha az iigyfeleik igényeinek kiszolgalasa érdekében tovabbi készpénzfelvételre volt
sziikségiik, vagy a ,felesleges” készletiiket akartak befizetni. Ez a |épés, illetve a gépesités egyre nagyobb iitemd terje-
dése mind az ligyfél-kiszolgalasi (bankjegykiadé automatak), mind pedig a bankjegy-feldolgozasi (nagy teljesitményd fel-
dolgozdgépek) oldalon arra Osztondzte a bankokat és a postdt, hogy komplex'” készpénz-gazdalkodasi tevékenységet
végezzenek. Magyarorszagon a legtobb bank, illetve a posta is azt a megoldast valasztotta, hogy a napi operativ készpén-
zes feladatokat a piacon mdr jelen levé készpénz-logisztikai szolgdltatokhoz szervezte ki, s csak az iranyitasi dontéseket
hagyta meg sajat szervezetén beliil. Ez a tendencia a készpénz-logisztikai szolgaltatdi piac tevékenységeinek kiszélesedé-
huzamosan, illetve ezekbdl kovetkezden a jegybank napi operativ készpénz-logisztikai szerepe fokozatosan hdttérbe szo-
rult,"® gyakorlatilag a piaci szerelGk kozotti készletkonszoliddciora korldtozddott, s egyre inkdbb egy uj, addig kevésbé
jelent6s funkcidra, a szabdlyozdsi és mindségbiztositdsi, s az ehhez kapcsolodo ellenérzési tevékenységeire helyezédott a
hangsuly. Ezek a valtozasok lépésrél |épésre torténtek az 1990-es évek masodik felét kdvetd mintegy tiz évben. A kovet-
kezo, lényeges mérfoldko a jegybanki tevékenységek visszaszorulasaban az volt, amikor a jegybank engedélyezte elészor
2007-t6l az érmék, majd 2011-t6l a bankjegyek terén a piaci szereplék szamara konszolidacios célu jegybanki készlet
tartasat. Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy mivel az egyes kereskedelmi bankok és a posta készpénzes pozicidja', az
Ugyfélkoriik Osszetételébdl fakado eltérések miatt jellemzéen kiilonbozé - azaz bizonyos szerepléknek jellemzdéen kész-
pénzfeleslege van, masok pedig Un. kifizeté bankok, s folyamatosan készpénzre van sziikségiik - altalaban az MNB az, aki
az altala atvett, illetve kifizetett készpénzmennyiség segitségével konszolidalja a piaci szereplok sziikségletei kozotti
kulonbségeket. Azutan viszont, hogy a hitelintézetek és a posta is tarthatnak jegybanki konyvekben nyilvantartott?® kész-
leteket, s nem kell naponta a készletkonszolidacié miatt az MNB-hez fordulniuk, hanem a kozottiik levé kooperaciora
épitve egymas kozott ki tudjak egyenliteni a pozicidikbol keletkezé eltéréseket, s a jegybanknak csupan a szezonalis
ingadozasbol fakadd készletkiilonbségeket, illetve a selejt bankjegyek poétlasat kell kezelnie. Ez tehat nem jelenti azt,
hogy az MNB nem tart logisztikai tipusi készletet, csak a napi/heti készletkonszolidacioban valo szerepe csokken, s alakul
at szezonalis peridodusok kozotti konszolidaciova.

Az MNB esetében a legfontosabb eréforrasnak azt a felhalmozott tuddst tekinthetjiik, amely a készpénzes stratégiai
dontések elokészitéséhez, illetve végrehajtasahoz, s a szabalyozasi, ellendrzési és mindségbiztositasi feladatainak ellata-
sahoz szilkséges. A jegybank e tudasa a sajatos halozati szerepébdl kovetkezéen teljesen egyedi, nem potolhatod vagy
helyettesithetd, s nem masolhatd (pontosabban a masolasa a piaci szereplék részérél nem relevans). Az el6z6 bekezdésben
bemutatott készpénzes tevékenységekben bekdvetkezd valtozasok egyben az MNB altal felhasznalt eréforrasok terén is
jelentds atalakulast generaltak. A kezdeti kiindulasi allapotot tekintve az MNB-nek ugyanis komoly fizikai (épiiletek, fel-
dolgozogépek stb.) és humdn infrastrukturdra volt szilksége a napi készpénz-logisztikai feladatainak ellatasahoz. Ahogy
azonban a jegybank operativ feladatai csokkentek, Ugy volt egyre kevésbé sziiksége a human és fizikai eréforrasokra -
ennek megfeleléen az MNB a vidéki készpénzes kirendeltségeit bezarta, s ma mar egyetlen modern kdzpontban Gsszpon-
tositotta a készpénzes tevékenységeit, s a dolgozdk létszama is jelentésen csokkent (lasd a 8. abrat). Az MNB folyamatos
visszavonulasa a napi készpénz-logisztikai tevékenységekbdl egyben (j tevékenységek és kompetenciak alkalmazasat
hivtak életre a szervezetben, hiszen az ellendrzési, szabalyozasi feladatok komplexitasa jelent6sen novekedett. Ennek
megfeleléen a humdn eréforrdsok teriiletén napi operativ tevékenységet végzd fizikai munkdsok helyett ma mdr sokkal
inkabb magasan kvalifikalt szakemberekre, elemzdékre és mérnckokre van sziiksége a jegybanknak annak érdekében, hogy
- a részben 6nmaga altal meghatarozott - j halozati szerepét betdltse. A fizikai eréforrdsok terén az MNB sokkal inkabb

7 A tevékenységiik az addig végzett haldzati disztribucion tul kiterjedt a kereslettervezés, készletezés és bankjegyfeldolgozas feladataira is.

'8 Napjainkra az MNB készpénz-visszaforgatasban betoltott szerepe olyan mértékben lecsokkent, hogy a hazai bankjegy-megfordulasi rata értéke 1 koriil
van, ami azt jelenti, hogy minden bankjegy atlagosan évente egyszer ,fordul meg” a jegybanki feldolgozogépeken. A bankjegyfeldolgozas tekinteté-
ben az MNB és a készpénz-logisztikai szolgaltatok kozotti munkamegosztas 20-80%, azaz a jegybank a forgalomban levé készpénzallomany mintegy
1/5-ét dolgozza fel, a tobbit a szolgaltatok forgatjak vissza.

9 Az egyes banki napok végén a hozzajuk befizetett és felvett készpénz egyenlege.

20 A bankjegyek és érmék eltéré piaci viselkedése, értéke és kockazata miatt a bankjegy- és érmekészlet kihelyezésében alapveté koncepcionalis
kulonbség tapasztalhatd. A piaci szerepléknél (kizardlag bankok, posta) levé bankjegykészlet lényege, hogy jegybanki tulajdonban van, de a maxi-
malis értéke Osszegéig egy elkiilonitett, MNB-nél vezetett alszamlan levé szamlafedezet all mogotte, igy amennyiben hiany keletkezik a készlet
nyilvantartott értékéhez képest, az MNB azonnal kartalanithatd. Az érmekészleteket a készpénz-logisztikai szolgaltatok tartjak, s szolgaltatonként az
egyes banki és postai igényeket konszolidalva kezelik azt. Az MNB ebben az esetben bankgaranciat vagy a nevére engedményezett biztositast fogad
el a készlet maximalis értékéig fedezetként.
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8. abra
A készpénzlogisztika szakteriilet [étszamanak alakulasa az MNB-ben
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a piaci Gzletmenet-folytonossagot biztositd ,,back-up” kapacitdsokat?' tart fenn, s a redundanciat jelenté parhuzamossa-
gokat igyekezett minél inkabb lecsokkenteni, s egyes kritikus esetekben (példaul rendkiviili helyzetre vonatkozo készpénz-
szallitasok, létesitménykiesés) maga is piaci szolgaltatasokat vesz igénybe. Kiemelkedik még az eréforrasok koziil az a 2007
ota hasznalt, valds idej ligyfél- és elszamolasi kapcsolatot biztositd - WebeC nevl - informatikai rendszer, amely lehe-
toveé teszi minden MNB-vel szemben végzett fizetési tranzakcid on-line ligyintézését, illetve az MNB piaci szereploknél levo
kihelyezett készleteinek valos idejii nyomon kovetését.

A készpénzellatasi halézat logisztikai szempontbél legfontosabb szerepléi a készpénz-logisztikai szolgaltatok. Az
MNB-nél szamlaval rendelkez6?? hitelintézetek és a posta fiok-, illetve ATM-halozata készpénzellatasi feladatait gyakorla-
tilag 100%-ban készpénz-logisztikai szolgaltatok végzik, mivel - ahogy azt ez el6z6 pontban is emlitettiik - a hitelintéze-
tek, azok iigyfelei és a posta készpénzes tevékenységiiket teljes mértékben kiszervezték. Gyakorlatilag azt mondhat-
juk, hogy ahogyan csokkent a jegybank operativ készpénz-logisztikai szerepe, Ugy teljesedett ki a szolgaltatok altal vég-
zett tevékenységstruktira. A kezdeti idékben végzett készpénzszallitasi feladatokbol kindve, mara mar olyan komplex
tevékenységet végeznek a megbizoik szamara, hogy gyakorlatilag szinte teljes mértékben e szolgaltatok bonyolitjak a
készpénzes szerepl6k kozotti fizikai és informacios folyamatokat.

A készpénz-logisztikai szolgaltatok piaca - szamos eurdpai orszaghoz hasonléan - nagyon koncentralt, a legnagyobb piaci
részesedéssel rendelkezé multinacionalis vallalat a G4S Kft. a hazai készpénzellatas dominans részéért felelds.
Meghatarozd, de joval kisebb piaci részesedéssel bird szereplé emellett a szintén multinacionalis leanyvallalat Brink’s Zrt.
A harmadik kiemelked6 piaci szerepl6é a JNT Security Kft. a Magyar Posta Zrt. leanyvallalata, ebbél kdvetkezéen elsGsor-
ban a postafiokokat latja el készpénzzel, s szerz6déses kapcsolatban all néhany kereskedelmi bankkal és kiskereskedelmi
halozattal is. A harom ,nagy” mellett még tovabbi harom kisebb szereplé van jelen, akik tevékenységiiket elsésorban az
érmelogisztikara, illetve az utalvanyfeldolgozasra koncentraltak.

21 A jegybank szinte jelentéktelen készpénzszallitasi kapacitassal rendelkezik. A bankjegyfeldolgozas terén jelentésebb kapacitast tart fenn arra az
esetre, ha valamelyik készpénz-logisztikai szolgaltato feldolgozasa kiesne, illetve esetlegesen bizonyos bankjegycimletek esetén olyan veszélyes
hamisitvany jelenne meg a forgalomban, amelyet a piaci feldolgozogépek még nem képesek detektalni, igy atmenetileg fel kellene fliggeszteni a
jegybankon kiviili visszaforgatast.

22 Az MNB-nél csak a hitelintézetek és a posta rendelkezik 6nallé szamlaval, amelyre a készpénz befizetése utan overnight kamatot fizet az MNB.
A cimletvaltasi tranzakciokat leszamitva, a ki- és befizetések esetén készpénz-logisztikai szolgaltatok sajat neviikben nem fordulhatnak az MNB-hez,
csupan a megbizoik nevében végezhetnek ligyleteket.
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9. abra

A készpénz-logisztikai szolgaltatok tevékenységeinek, illetve az azokhoz sziikséges eréforrasoknak a valtozasa
a piaci megjelenésiikt6l napjainkig
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A bemutatott jelentds szolgaltatok végzik a mindennapokban a készpénz gazdasagi szereplok kozott torténd ,,aramoltata-
sat” a kovetkez6 modon. Minden munkanap végén begydijtik a hitelintézetek ligyfeleitdl (féként kiskereskedelmi egységek),
illetve a hitelintézeti és postafiokokbol az ott levé készpénzt, majd kdzponti telephelyeiken éjjel feldolgozzak (megsza-
moljak, illetve valodisag és forgalomképesség alapjan mindsitik) azt. A feldolgozott valddi és jo mindségii készpénzt annak
rendeltetési helye szerint értéktarukbol komissiozzak, s masnap Ujra a bankfiokokba és kiskereskedelmi lizletekbe viszik,
illetve bankjegykiad6 automatakba toltik. A feldolgozas soran azonositott selejt bankjegyeket befizetik az MNB-be a hi-
telintézet/posta szamlajara, illetve ha a megbizojuknak készpénzre van sziiksége, akkor felveszik a kivant mennyiséget az
MNB-t6l és a bank-, illetve postafiokokba szallitjak azt. ,,Masnap” természetesen kezdddik minden elolrél: a lakossag és a
vallalkozasok az ATM-ekbél, a bank- és postafiokokbol felveszik a szamukra sziikséges készpénzt, s fizetési tranzakciokat
bonyolitanak vele. igy a készpénz - immaron gazdat cserélve - Gjra visszajut a kereskedékhdz, s a bank- és postafiokokba,
ahonnan a készpénz-logisztikai szolgaltatok ismét begydijtik azt, majd feldolgozzak, taroljak, komissidzzak és Ujra kiszallit-
jak. A készpénz-logisztikai szolgaltatok altal végzett tevékenységek boviilését, illetve az ahhoz sziikséges eréforrasok val-
tozasat a 9. abra segitségével illusztraljuk. Az abran az egyes téglalapok szimbolizaljak a sarga mezében a tevékenységeket
a zold mezoben pedig az azok elvégzéséhez sziikséges erdforrasokat. Az egyes téglalapok egymashoz kapcsolodasaval
illusztraltuk azt, hogy az ismertetett tevékenységek, illetve eréforrasok egymasra éplilve, egymashoz kapcsolodva jottek

A hitelintézeteket és a postat un. professzionalis vagy nagybani (wholesale) szerepléknek tekinthetjiik, hiszen a jegybank
kozvetlenil az 6 kozvetitésiikon keresztiil juttatja el a lakossag és a vallalatok szamara sziikséges készpénzmennyiséget,
s a készpénzes operacidja soran csak veliik all kapcsolatban. Amint azt mar emlitettiik egyes hitelintézetek és a posta
napi aktualis készpénzes pozicioi egymastol szignifikansan eltérnek. Emiatt az ellatasi halozatban léteznek az Un.
,befizet6” bankok, akik jellemz6en folyamatos készpénztobblettel birnak, s tigyfélkorikben altalaban feliilreprezentaltak
a vallalatok. Un. ,felvevé” bankok kozé azok tartoznak, akikhez altalaban véve kevesebb készpénzt fizetnek be, mint
amennyit felvesznek. Ez utdbbi hitelintézetek jellemzéen a lakossagot szolgaljak ki. A hitelintézetek és a posta
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készpénzigényében emellett a honapon beliili szezonalitas? is megfigyelhet6: a honap elején, amikor az allampolgarok
megkapjak a fizetésiiket vagy a szocialis transzfereket, jellemzdéen a professzionalis szereplék készpénzkereslete is erésen
novekszik, majd a honap végére a kiskereskedelmen, illetve ismételten csak a postan keresztiil a készpénz ,visszaaramlik”
a szereplékhoz. A bankok kozotti készpénzpiac?* a szféra jo kezdeményezése volt annak érdekében, hogy - jellemzéen
ugyanazon készpénz-logisztikai szolgaltatd lgyfelei kozott - kiegyenlitse a hitelintézetek eltéré készpénzes pozicioibdl
szarmazo keresleti igények kozotti kiilonbségeket, am nem miikodik optimalisan, igy szilkség van az MNB mar bemutatott
konszolidacios szerepére. Emellett az MNB tobb hatékonysagnoveld kezdeményezése (tobbek kozdtt a dijpolitika
szerkezete, illetve a jegybanki kiszolgalasi feltételek alakitasa és a kihelyezett készpénzkészlet alkalmazasa) is a
professzionalis szereplok kozotti intenzivebb egyiittmiikodés megteremtését szolgaljak.

Amint azt mar emlitettiik, a kereskedelmi bankok - egy-két esetet leszamitva - a készpénz-logisztikai szolgaltatokhoz
szervezték ki a készpénzes tevékenységeket, s legtobb esetben csupan az iranyitasi dontéseket tartottdk maguknal. Ez
egyben azt is jelenti, hogy a készpénzgazdalkodas operativ tevékenységeinek végzéséhez sziikséges eréforrasokkal sem
rendelkeznek, mindGssze azt a tudast - s informatikai kapcsolatot - birtokoljak, amely sajat fiokhalozatukban a napi kész-
pénzsziikséglet meghatarozasahoz sziikséges, emellett az (elsGsorban) vallalati ligyfeleik készpénzellatasi feladatainak
szervezését végzik. Leginkabb a bankjegykiad6-automatak lizemeltetése esetében érezhetd ez a ,tevékenységatruhazas”,
ugyanis a készpénz-logisztikai szolgaltatok kezében Gsszpontosul minden informacid, tudas és fizikai infrastruktira, amely
az ATM-halozat mikodtetéséhez szilkséges. A bankok sok esetben még azokat az elemi biztonsagi informaciokat sem
birtokoljak, amely egy-egy automata toltéséhez elengedhetetlen. Ez a feladat- és felelésségmegosztas feltételezhetéen
a normal mikodés szempontjabol a bankok szamara koltséghatékony, s jo szinvonall készpénzellatast biztosit. Hosszl
tavon azonban felmeriil a kérdés, hogyan tud reagalni a kereskedelmi bankok tobbsége akkor, ha a logisztikai szolgaltatdja
valamilyen el6ére nem lathato okbdl nem tud megfeleld szint( szolgaltatast biztositani, illetve a szolgaltatoktol vald tulzott
fliggés nem okozhatja-e a bankok kiszolgaltatottsagat, s a logisztikai koltségek ndvekedését. Az emlitett problémara va-
lamelyest megoldas lehet a szolgaltatoi portfolio diverzifikalasa, am a piac jelenlegi allapotaban a két kisebb szolgaltaté
nem rendelkezik olyan fizikai és humaneréforras-allomannyal, amely lehetévé tenné szamukra a legnagyobb szerepld fel-
adatainak atvételét. A tanulmanyunk tovabbi részében kiilon elemezzilk majd, hogy milyen jovébeli elmozdulas varhaté e
tevékenységmegosztasban a bankok, illetve a készpénz-logisztikai szolgaltatok kozott.

A készpénzes halozat szamossagaban legtobb szerepl6jét a vallalatok és a lakossag alkotjak, akik fizetési tranzakcioik
bonyolitasa soran, egy-egy bank, illetve a posta ligyfeleként tesznek szert készpénzre, majd a fogyasztasaik alkalmaval
,visszaaramoltatjak” azt a kereskedd, szolgaltat6 vallalatokhoz. A pénz specialis értékméro jellegébdl kovetkezoen kiséri
végig a fizetési tranzakciokat, az MNB 2010-ben elvégezett tanulmanya szerint a legtobbszor készpénz formajaban.
A készpénz jellegébdl kdvetkez6en hasznalata nem igényli a specialis tevékenységekkel és eréforrasokkal?® valoé rendelke-
zést a felhasznalok szempontjabol.

A normal tranzakcids hasznalat mellett sziikséges megemliteniink a készpénz rejtett gazdasdggal valo kapcsolatat is. Az
anonimitasa miatt ugyanis a leginkabb alkalmas fizet6eszkoz az illegalis tranzakciok végzéséhez, illetve a rejtett gazda-
sagbol szarmazo jovedelem felhalmozasahoz. Az MNB tobb szempontbol is lehetségesnek tartja (lasd Odoran-Sisak, 2008;
Bodi-Schubert, 2010) hogy a kétezres évek masodik felében (2004-2009 kozott) dinamikusan novekvd hazai készpénzke-
reslet egyik fontos Gsszetevéje a rejtett gazdasag boviilé készpénzigénye volt. A készpénz ezen hasznalata azonban veszé-
lyezteti az eredeti joléti funkcidjat, hiszen az allam nem azért bocsatja a készpénzt a gazdasag szereplbinek rendelkezé-
sére, hogy aztan a legtobb esetben 6t magat jelentésen megkarosito, illegalis tranzakciokat végezzenek vele.

23 Emellett éven beliili szezonalitasrdl is beszélhetiink, amely a (nemzeti) tinnepekkel és munkasziineti napokkal mutat 6sszefliggést.

24 Amennyiben az adott napon a megbizonak halézataban sehol nincs sziiksége ilyen bankjegyre, két dolgot tehet. Egyrészt, a reggeli ,fizikai leszalli-
tasos” készpénzpiacon eladhatja (elcserélheti) a bankjegykdteget egy épp ellentétes (vevéi) pozicioban lévé masik hitelintézetnek. Masrészt, beszal-
littathatja a jegybankhoz. A visszaforgatas, mas szereplének eladas, jegybanki beszallitds kozott a szamlatulajdonosok szabadon, iizleti érdekiik
szerint mérlegelnek, a jegybanki dijak, a szallitasi koltségek, aznapi igények stb. tényez6k alapjan.

25 A kiskereskedelmi pénztarakat ebbdl a szempontbodl hataresetnek tekinthetjlik, hiszen létiikre elsGsorban a pontos tigyfél-eladd kozotti elszamolas
miatt van sziikség, bar természetesen kiskereskedelmi egységekben lényeges feladat a készpénzkezelés. A nagyobb kiskereskedelmi halézatok a
legtobb esetben szintén szerzédésben allnak a készpénz-logisztikai szolgaltatokkal, s igy csak a napon beliili készpénzkezelési feladatokat kell meg-
oldaniuk.
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Az el6z6 pontokban bemutattuk a készpénzellatasi halo legfontosabb szerepldit, az altaluk végzett tevékenységeket,
illetve birtokolt eréforrasokat. Jelen pontban egy Gsszefoglalo abra segitségével Ujra attekintjik a haldzati mikodés kulcs-
folyamatait, illetve elemezziik azokat a sUrlddasi pontokat, amelyek a szereplék kozott a haldzat mikodési logikajabol
kovetkez6en azonosithatok. A 3. tablazatban rendszereztiik a bemutatott szerepléket, tevékenységeiket és eréforrasaikat.

3. tablazat
Halézati szerepl6k, tevékenységek eréforrasok

Szerepl6k Tevékenység Eréforras
Kiemelt haldzati iranyito szerepébdl kovetkezéen: - Felhalmozott specifikus tudas;
- készpénzes stratégiai dontések meghozatala; - centralizalt, modern mikodési infrastruktira -
- készpénzkibocsatas, stratégiai készletezés; Logisztikai Kozpont;
Jegybank - selejt bankjegyek bevonasa, megsemmisitése; - human infrastruktdra: elmozdulas a magasan képzett

- visszavonulas a napi operativ logisztikai
tevékenységekbdl: csokkend mértékl bankjegy-
visszaforgatas és készletkonszolidacio.

szakértdi eréforras alkalmazasa felé;
- a halozati szereplékkel valos ideji osszekottetést
biztosit6 informacios rendszer.

Bankok, posta

Halozati disztribucio és bankjegy-visszaforgatas iranyitasa
az anyagi folyamatok kiszervezésével.

- Kis szamd, els6sorban szakért6i human eréforras;
- a bels6 halozati elosztast tamogat6 pénztarrendszerek,
IT-6sszekottetés az MNB-vel és a szolgaltatokkal.

Készpénz-
logisztikai
szolgaltatok

A jegybanki szerepcsokkenéssel parhuzamosan novekvo
tevékenységportfolio: halozati szereplok kozotti
anyagaramlas fizikai lebonyolitasa, bankjegyfeldolgozas,
-visszaforgatas és -elosztas a bankok, illetve a posta fiok-
és ATM-halozataban és a vallalati (kiskereskedd) tigyfeleik
kozott.

- Anyagi folyamatok ellatasahoz, iranyitasahoz sziikséges
operativ tudas;

- kiterjedt fizikai infrastruktdra: bankjegy- és
érmefeldolgozd gépek, létesitmények, biztonsagi
rendszerek, fuvareszkozok;

- human eréforras tilnyomo részben az operacioban
foglalkoztatott;

- IT-kapcsolat a bankokkal és az MNB-vel.

Vallalatok,
lakossag

A fizetési tranzakcidikhoz kapcsolddva ,,csak” hasznaljak
a készpénzt. A nagyobb kiskereskedelmi lancok, egyéb
kereskeddk jellemzéen kiszervezték a készpénzes
disztribucidjukat a szolgaltatokhoz.

Kimondottan a készpénzhez kapcsolodo eréforrasként
talan a kiskeresked6i pénztargépek emlithetdk, de e
szereploknek jellemzdéen nincs specialisan erre a célra
hasznalt eréforrasuk.

Forrds: sajdt készitési tabldzat.

A 10. abran rendszereztiik a kiemelt halozati szereplok kozotti aramlasokat, pirossal jelolve az anyagaramlas, feketével a
pénzaramlas (MNB-nek fizetett dijak; készpénz-logisztikai szolgaltatok szolgaltatasi dijai; a lakossag, vallalatok altal fize-
tett készpénzkezelési és egyéb elszamolasi dijak), kékkel pedig az informacidéaramlas folyamatait. Az abran piros korrel
azonositottuk azokat a surlodasi pontokat, szilik keresztmetszeteket, ahol a halozati szereplok kozott - megitélésiink
szerint - fesziiltség jelentkezik, s az egyébként 6sszehangolt aramlasok szétvalnak. Az anyag-, informacio- és pénzaramlas
részletes abrait a mellékletben kozoljik.

10. abra
A készpénzellatas folyamatainak rendszere

—

( ) Kereskedelmi €——  Vallalatok
v bankok és
posta
.b
;-zoc;gl]gsgft”a(?é Haztartasok
Kozponti bank
-

Kiskereskedok

Forrds: sajdt készités(i dbra.
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Az abran kiemelt pontok azokat a sziik keresztmetszeteket jelzik, amelyekben az egyes aramlasok szétvalnak. Ezek a
pontok elsésorban azért alakultak ki, mert a bankszektor és a posta a logisztikai szolgaltatasokat kiszervezték, igy meg-
jelent a kozvetité készpénz-logisztikai szolgaltatd iparag: létrejott egy olyan halézati csomdpont, amely kontrollalja az
anyagaramlas nagy részeét.

« Kialakult egy olyan haldzati munkamegosztas, hogy a materialis folyamatokat a szolgaltatok végzik, de az MNB a dijfi-
zetést és a szamlavezetést tekintve is a szolgaltatok ligyfeleivel, a pénzintézetekkel van kapcsolatban (tehat a pénz- és
informacidaramlasbol a szolgaltatok esetenként kimaradnak). Tovabbi problémas pont, hogy az MNB a bankjegy-vissza-
forgatasi feltételrendszerének meghatarozasakor a hitelintézeteket és a postat szabalyozza, 6k felelések az MNB elGira-
sainak betartasaért, am a szabalyozas tényleges végrehajtdi a szolgaltatok. igy a kiszervezés miatt az MNB csak kozve-
tett mindségbiztositasi kontrollt tud gyakorolni a hitelintézetek és a posta bankjegy-feldolgozasi tevékenysége felett.
A kiszervezés tovabbi lényeges kdvetkezménye, hogy a bankjegyhamisitas elleni kiizdelemben is lényeges szerepet kap-
nak a szolgaltatok, hiszen 6k az egyetlen szereplok, akik a bankok ligyfeleit6l begy(ijtott készpénzt valddisag szempont-
jabol ellendrzik.

Ugyanez a ,kapcsolati zavar” figyelhet6 meg a vertikum egy masik szintjén is: sok esetben nem egyértelm( a kereskedel-
mi bankok és a kiemelt, nagy iigyfeleiknek szamito kiskereskedok kozotti kapcsolat. Ismeriink olyan piaci megoldast is,
amikor a bank egy komplex szolgaltatascsomag részének tekinti a kereskedd készpénzes tevékenységeiben valo jelentds
szerepvallalast, s ennek explicit koltségeit nem jeleniti meg az ligyfél szamara. Olyan eset is ismert, amikor nem a bank,
hanem a kereskedd bizza meg a logisztikai szolgaltatot a készpénzes feladatainak ellatasaval, s a bank elfogadja a szolgal-
tatoi elszamolast a kereskedo, illetve kozte levo szamlamiveleteknél. Az sem ritka, hogy egy kereskedd tobb logisztikai
szolgaltatoval is kapcsolatban all. igy tehat a bankok és a keresked6k kozotti kapcsolat kuszasaga az informacio, illetve
anyagaramlas szempontjabol sok esetben zavaros helyzetet teremt.

A fentiek miatt az MNB tovabbra is kiemelt csomopontja a halézatnak, hiszen nala futnak ssze az informacios szalak,
ugyanakkor nehéz feladata van, hiszen minden szerepl6hdz mas-mas tipusu kotelék flizi, rdadasul logisztikai szempontbol
az aramlasok centrumat a szolgaltatdk jelentik.

A rendszer hatékonysaga és miikodéképessége szempontjabol ugyancsak fontosak a szereplék kozotti horizontalis aramla-
sok. A jegybanki operativ logisztikai szerep csokkenésének egyik legfontosabb kovetkezménye az, hogy a bankok és a
posta kozotti kooperacié (azaz a gyakorlatban a bankkozi piac strlodasmentes mikodése) az egyik legfontosabb haté-
konysagi szempont a hal6zat miikodésében. Az MNB-nek, mint a kiemelked6 haldzati pozicidval rendelkez6 szereplének
ahhoz, hogy csokkenteni tudja a napi operativ logisztikai (els6sorban készletkonszolidacios) szerepét, fontos célja kell
hogy legyen a bankkozi kereskedés 6sztonzése, mind a szabalyozasi kdrnyezet alakitasaval, mind a dijpolitikan keresztiil.

hozta, amelyek rovid- és kbzéptavon bizonyultak, illetve bizonyulnak eredményesnek:

» Az érmelogisztika terén a készpénz-logisztikai szolgaltatokhoz konszolidacios céli készletet helyezett ki, amely lehet6vé
teszi az érmekereslet heti, havi szezonalis ingadozasainak kiegyenlitését. Emellett az iizleti feltételeiben olyan jegybanki
rendelkezésre allast hatarozott meg, amelynek célja a szereplék maximalis egyiittm(ikodésének elérése azaltal, hogy az
MNB csak abban az esetben all a piaci szerepl6k rendelkezésére, ha azok készleteinek aggregalt mennyisége valoban nem
fedezi az aktualis keresleti igényeket.?® Ellenkez6 esetben a szereplék egymas kozotti tranzakciok segitségével kell hogy
menedzseljék szikségleteiket.

« Konténeres bankjegy be- és kifizetés dijpolitikai osztonzése. Emlitettilk mar, hogy a jegybanki minimum kiszolga-
lasi (fogadasi, illetve kifizetési) egység egy bankjegykdteg, azaz 1000 darab cimletazonos bankjegy. De természetesen

26 Az MNB altal kidolgozott, s 2008-t6l, tobb épcsében bevezetetett piaci érmemodell miikodésének lényege, hogy minden szolgaltatora vonatkozoan
egy cimletenkénti készlet maximum és minimum szintet allapitott meg az MNB az elmult évek historikus keresleti adatai alapjan. Tovabba az MNB a
készpénz-logisztikai szolgaltatokkal valo valos ideji informatikai Gsszekottetésén keresztiil hetente és cimletenként monitorozza az egyes szereplok
készletallomanyat. Ha azt tapasztalja, hogy a hozza beérkezé érmefelvételi és/vagy -befizetési igények a piaci szerepléknél levé készletbdl kielégit-
hetdk, akkor elutasitja a tranzakciot, illetve a honlapjan elére kozli az adott hétre vonatkozo cimletenkénti elérhetdségét. Gyakorlatilag igy a jegy-
bank csupan a kiemelt szezonalis idészakok (nyari, illetve karacsonyi idészak el6tti kidaramlas, év elejei fokozott visszaaramlas) kozotti készletki-
egyensUlyozasban vesz részt, illetve potolja az éves forgalombol ,kicsapodd” érmemennyiséget (kb. 50-60 millié darab/év).
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minél nagyobb logisztikai egységekben torténik a szerepldk, illetve a szerepldk és a jegybank kozotti anyagaramlas, az
disztribUcioés szempontbol annal hatékonyabb mikodést eredményez, s az MNB bels6 miikédési folyamataihoz is jobban
illeszkedik. Ennek érdekében a jegybank 200 bankjegykdteget tartalmazo logisztikai egységek (konténerek) alkalmaza-
sat vezette be a napi készpénzes operacioban. Mivel a hitelintézetek és a posta forgalma jellemzdéen e 200 koteg alatt
van, igy onalléan sem a befizetések, sem a készpénzfeltételek esetén nem képesek a dijmentes konténeres tranzakciot
igénybe venni, am 2-3 szerepl6 egyiittmiikodésével mar konnyen ,,megtolthet6k” az egységek. Mivel a konténeres ki- és
befizetések ingyenesek, a koteg alaplak pedig bankjegyenként 0,3 forint értékben dijkotelesek, igy a szereplék egymas

sz

A bankjegykihelyezés lehet6vé tételével a jegybank tovabb tereli a készpénz keringését piaci viszonyok kozé. Lényege,
hogy a hitelintézetek és a posta kamatveszteség nélkiil tarthat a napi sziikségleten felll készpénzt. Legnagyobb el6nye
az ellatasbiztonsag erdsitése, valamint a készpénz ciklus hatékonysaganak novelése. A Magyar Nemzeti Bank els6dlege-
sen a holland m(ikodési modellt tekinti benchmarknak, ahol a jegybank az elszamolasi rendszer zarva tartasi ideje alatt
biztosit lehetdséget a szamlatulajdonosok szamara, hogy értéktarukban taroljanak készpénzt. A jegybank szamara a
fedezetet a szamlatulajdonos alszamlajan elkiilonitett szabadon nem felhasznalhato Gsszeg jelenti (MNB, 2010).

A bankjegykihelyezés a haldzat szempontjabol oriasi lépés, hiszen a jegybank a piaci szereplék 6sztonzé rendszerének
megvaltoztatasaval novelheti altala a bankkozi piac miikodésének, ezaltal a teljes haldzat anyagaramlasanak hatékony-
sagat. Korabban a piaci szerepl6k ugyanis készletiiket a kamatveszteség alapjan optimalizaltak, ez esetben pedig a napi
és heti keresletingadozasok alapjan fogjak. igy az anyagaramlas eddigi hatékonyséaga novekedhet.

27 A befizetések esetén, mivel a jegybank tobbféle bankjegycimletet tartalmazo konténereket is tud fogadni mara tobbségében konténerben érkeznek
a bankjegyek az MNB-hez. A kifizetések esetén azonban - sajat m(ikodési sajatossagaibol kovetkezéen - egyeldre csak cimletazonos konténereket
szolgal ki a jegybank, igy a konténerben torténd készpénzfelvételek gyakorisaga alatta marad a koteg alapunak.
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Amint azt a 2. fejezet elméleti felvezetésében bemutattuk, a halozatok kiilonb6z6 vezérl6 elvek alapjan mikddnek, illet-
ve kiilonb6z6 kapcsolat-tipusok azonosithatok a haldzati szereplék kozott. Jelen pontban elemezzilk a bemutatott kész-
pénzhaldzat Un. ,hard” statikus (konfiguracios) és ,soft” dinamikus (koordinacios) elemeit, illetve tipizaljuk a szereplok
kozott feltart kapcsolatokat, majd értékeljiik a szereplék kozotti egyiittmiikodés korlatait és jovobeli lehetdségeit.

Konfiguracio alatt a rendszer felépitményét elemezziik, azokat a tobbnyire statikus szerzédéses elemeket, melyek az
egész halozatot jellemzik. A készpénzellatas vizsgalata soran a szereplék kozotti munkamegosztast, a kockazatkezelést,
a modellre jellemzd szervezeti megoldasokat, valamint a kozds eréforrasokat tekintjiik at.

o Munkamegosztas: a hazankban alkalmazott jegybanki készpénzes szerepfelfogas az MNB és a szereplék kozotti tevékenység
alapi munkamegosztasra épiil, melyben a jegybank, mint kozpénzzel gazdalkodo szervezet, egyre inkabb csak azokra az
alaptevékenységekre koncentral, amelyeket a piac hatékonyan, illetve magas mingségi szinvonalon elvégezni nem képes.
Az aktiv logisztikai miikodésbol valo fokozatos jegybanki visszalépés segitette a készpénz-logisztikai szolgaltatok piaca-
nak fejlodését, am e szereplék megerdsodését leginkabb az okozta, hogy a sajat belsé miikodési koltségeik optimalizalasa
érdekében a kereskedelmi bankok kiszervezték az alaptevékenységiikhoz szorosan nem kapcsolodo készpénzlogisztikat.
A jegybanki operativ logisztikai szerep csokkentésével, illetve a kereskedelmi bankok izleti dontésével tehat egy Uj piac
jott létre, amelyhez idével a kiskereskedelmi szektor is sikeresen kapcsolodott. A jegybank aktiv logisztikai szerepének
visszaszorulasa rendszerhatékonysagi szempontbol mindenképpen jelent6s lépés volt, amennyiben elfogadjuk a piaci
koordinaci6 hatékonyabb voltat a biirokratikus koordinaciéval szemben.

Kockazatkezelés: A készpénzhalozat miikodésében alapvetden két f6 kockazatcsoportot kiilonboztethetiink meg: a kész-
pénzelldtds folytonossdgdnak, robusztussdgdnak fenntartdsdhoz kapcsolddé miikédési kockdzatokat, illetve magdhoz a
készpénz vagyoni értékéhez kapcsolédo, egyértelmiien biztonsdgi tipusu kockdzatokat. Az els6é kockazattipushoz kap-
csolodva az MNB 2008-ban atfogo projektet inditott, amelynek célja, hogy azonositsa a hazai készpénzellatas miikodési,
ellatasbiztonsagi kockazatait, és az érintettekkel torténé konzultaciokon alapuld gyakorlati, illetve szabalyozasi megol-
dasokat javasoljon a felismert kockazatok csokkentésére és kezelésére. A készpénzellatasi kockazatok feltérképezése a
hitelintézetek, a posta, illetve a készpénz-logisztikai szolgaltatok egyiittmikodésével tortént meg, s e felmérés legfon-
tosabb lizenete, hogy a készpénzellatasi funkciok kozil a készpénzszallitasi tevékenység elsésorban az, amelynek teljes
vagy részleges kiesése kritikus helyzet kialakulasahoz vezethet. Ehhez kapcsoloddan szamos megel6z6 és kockazatkezeld
intézkedést dolgozott ki a jegybank, amelyeknek megvaldsitasa jelenleg folyamatban van. Mivel az ellatasi bizonytalan-
saghoz kapcsolddo kockazatok alapvetéen rendszerszinten jelentkeznek, s egy-egy szerepld altal onalléan nem kezelhet6
mértékliek, ezért e teriileten a koordinaciot és a kidolgozott intézkedések megvaldsitasat a jegybank sajat feladatkorei
kozott tartja szamon.

A készpénzlogisztika sajatossaga a termék nagy vagyoni értéke, hiszen egy-egy konténer akar tobb milliard forint érték
készpénzt is tartalmazhat. Ebb6l adododan a készpénzszallitas és -feldolgozas jelentbs (elsGsorban biztonsagi) kockazat-
tal jar, amelyet a halozat szerepléi kiilonb6z6 mddon kezelnek. Ahogy mar olvashattuk, a Magyar Nemzeti Bank a beszal-
litott mennyiségtdl vald eltérést, valamint a valoditol eltéré hamis bankjegyek eléfordulasat specialis kiilondijakkal
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kezeli.2® A CIT-vallalatok pedig a szallitashoz kapcsolodo biztonsagi kockazatot kiilonb6zd védelmi technolégiak alkalma-
zasaval minimalizaljak. A pénzszallitd és -feldolgozod vallalatoknak biztositaniuk kell tevékenységiiket, melynek Gsszege
a G4S esetében megkozelitdleg 420 millié forint évente. A kereskedelmi bankok a bankfiokok és ATM-ek kialakitasakor
biztonsagi szempontokat is mérlegelnek.

Szervezeti megoldasok: A készpénzellatas soran egymastol fiiggetlen vallalatok érintkeznek egymassal. A szervezetek
hatarain tulmené keresztfunkcionalis, tartdsan egyiittm(ikodé csoportok kialakitasa a haldozat miikodésének hatékony-
sagat tovabb javithatja. Ilyen keresztfunkcionalis egyiittmiikodésnek tekinthetjiik a bankkozi kereskedelem egyelére
alacsony informatikai tamogatottsagu, s els6sorban interperszonalis kapcsolatokra épiilé intézményét. Tovabbi szerve-
zetkozi egylittm(ikodési rendszer az MNB altal létrehozott és koordinalt Készpénzforum, amely a legnagyobb készpénzes
szereploket m(ikodtetd, altalaban negyedévente iilésezd konzultativ testiilet. Szerepe jelenleg azonban féként informa-
cio-atadasra, mint dontés-el6készitésre szoritkozik. Hatékonyabb formajat jelentik a keresztfunkcionalis egyiittmiikodés-
nek azok, a szintén MNB altal kezdeményezett kvazi projektszervezetek, amelyek egy-egy hatékonysagnoveld jegybanki
kezdeményezés (mint példaul bankjegykihelyezés, iizletmenet-folytonossagi intézkedések) részleteinek kidolgozasara,
majd implementalasara és monitorozasara jonnek létre. Ezek azonban rugalmas, és atmeneti ideig létez6 szervezeti for-
mak, amelyek a projektek lezarulasat kdvetéen megsziinnek. Jelenleg tehat kevés keresztfunkcionalis szervezeti megol-
das azonosithatd a készpénzhalozatban, amely megitélésiink szerint jelentds hatékonysagi tartalékokat rejthet magaban.

Kozos eréforrasok, infrastruktara: Dyer-Singh (1998) szerint a relaciospecifikus kapcsolat, beruhazas a kapcsolati ja-
radék egyik forrasa lehet. A hatékony haldzati m{ikodés soran torekedni kell minél tobb halézati - azaz a halézat tagjai
altal kozosen hasznalt - eszkoz kozos finanszirozasara és tulajdonlasara (Gelei, 2009).2° A készpénzes halozat tagjai altal
alkalmazott informacios rendszerek - pl. a WebeC és a VIBER - tipikusan ilyen halozati eszkdznek mindsiilnek, ugyan-
akkor hasonldéan érdemes gondolni a bankkozi piacon torténd kereskedésre is. Bar ez utobbi miikodését jelenleg kozos
infrastruktra nem tamogatja. Szintén kozos eréforrasnak tekinthetd a készpénz-logisztikai szolgaltatok altal kezelt ki-
helyezett jegybanki érmekészlet is.3° Elméleti alapon kozosen hasznalt eszk6z a jegybanki infrastruktira is, amelyet az
allam joléti célok érdekében, kozpénzbdl finansziroz. Ez utobbi tulajdonsaga miatt ez némileg kivételt képez, ugyanakkor
nem zarja ki annak lehet6ségét, hogy hossz( tavon az MNB Készpénz-logisztikai Kozpontja altal végzett szolgaltatasokat,
esetleg a bankjegy- és érmegyartashoz kapcsolodo koltségek egy részét a piaci szereplék - egyes esetenként eltérd
mértékben - tarsfinanszirozzak.3' Tovabbi k6zos eréforrasok kiépitésével, vagy a megléviéek kozos fejlesztésével szintén
fejleszthet6 lenne a készpénz-logisztikai rendszer.

A tovabbiakban azokat a vezérlé elveket elemezziik, melyek a halozat egészét mozgatjak, koordinaljak. A készpénz-logisz-
tikai rendszert négy kiemelt koordinacios szempont alapjan elemeztiik, ezek a tervezés és iranyitas, a kultira és attit(id,
illetve a hatalom és a bizalom.

o Tervezés és iranyitas: Jelenleg a magyar készpénz-logisztikai modellben a rendszerszint(i tervezést a jegybank végzi.
E tervezési és iranyitasi folyamatba a jegybank jellemzéen a Készpénzforumon, illetve a specialis céllal létrehozott pro-
jektszervezeteken keresztiil vonja be a kozvetlen érintett bankokat és logisztikai szolgaltatokat. Amennyiben a teljes
halozat miikodését alapjaiban befolyasold stratégiai dontést kivan hozni (példaul cimletstruktira megvaltoztatasa), ugy
az MNB minden kiemelt haldzati szerepldvel, illetve az érintettek specialis csoportjaival is egyeztet. Ezek a konzultaciok
els6sorban azt segitik, hogy az MNB a tarsadalmi optimum szempontjabdl a leginkabb kivanatos dontést tudja hozni, az
iranyit6 szerepét azonban nem kérdéjelezik meg. Az MNB ezen kozponti tervezo és iranyito szerepe varhatoan - a jegy-
bank aktualis logisztikai szerepvallalasatol fliggetleniil - hossz( tavon is fennmarad. Hiszen egyediil az MNB birtokolja

28 Amennyiben nem egyértelm( a hianyossag forrasa (példaul kozos konténerben talaltak eltérést vagy hamis bankjegyet), a kiilondijat a CIT az Gsszes
a tranzakcioban részt vevé félre raterheli.

29 Ez csak abban az esetben igaz, ha a relaciospecifikus befektetéseket minden egyiittm(ikodé fél kolcsonosen megteszi, s igy kozos elkdtelezettség
alakul ki. Ellenkezé esetben ugyanis kiszolgaltatotta valik a magasabb relaciospecifikus befektetéseket eszkozlé fél.

30 A kihelyezett bankjegykészlet nem tekinthet6 kozos eréforrasnak, hiszen ott az egyes bankokkal kot szerzédést az MNB a fokozott kockazatok keze-
lése miatt, s ezaltal a szereplék kozotti készletpooling nem (illetve csak opcionalisan) valosul meg.

31 A jegybank a készpénzszallitasban bekdvetkezo rendkiviili helyzetek kezelésére kidolgozott lizletmenet-folytonossagi tervében példaul mar alkalmaz-
za a felmerild koltségek piaci szereplokkel valé megosztasat.
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azokat a kozponti, kizardlagos eréforrasokat és végzi a kapcsolodo tevékenységeket (kibocsatas, szabalyozas, ellendrzést
stb.), amelyek a halozat mikodésének elengedhetetlen feltételét jelentik.

Kultura és attitlid: A készpénzes szereplék kultUrajanak és attitlidjének szerepe alapvetden a folyamatos vdltozdsok-
hoz valé6 alkalmazkodds, illetve a hdlozati tanulds szempontjabol bir kiemelt jelentéséggel, mert megitélésiink szerint
ez a két szociokulturalis dimenzio az, amely lényegesen befolyasolhatja a halozati folyamatokban betdltott szerepet.
A készpénzellatasi lanc szerepldi, habar eltérd kultdraval és attitliddel rendelkeznek, folyamatosan tanulnak egymastol.
Ez a tanulas a kozos munkahoz és a szakmai konzultaciok létéhez kothetd. Mivel a magyar készpénz-logisztikai rendszer
viszonylag kevés szereplds haldzatot alkot, a tudasatadas gyakran az informalis, személykozi halozaton keresztil zajlik.
Mind a nemzetkozi pénzszallitok, bankok, mind a Magyar Nemzeti Bank kozos feladata, hogy egy olyan magyar kész-
pénz-logisztikai kulturat valositson meg, melynek fokusza a rendszer hatékonysaga és a fogyasztdi igények magas szinti
kielégitése. Az alkalmazkodas elsGsorban a jegybank altal az 1990-es évek masodik fele 6ta folyamatosan alkalmazott
operativ teriiletrél torténd ,visszavonulashoz” valé munkamegosztasbeli alkalmazkodas miatt sziikségesek. A folyamato-
san kivitelezett operativ jegybanki szerepcsokkenés nemcsak fizikai beruhazasokat kovetelt meg a szerepl6ktél, hanem
jelentds tudasbdviilésen és szemléletbeli valtozason kellett keresztiilmennilik annak érdekében, hogy zokkenémentesen
tudjanak alkalmazkodni a valtozo iizleti folyamatokhoz.

Hatalom: A halézat m(ikodése szempontjabol kiemelt jelentésége van a szereplok kozotti eréviszonyoknak. Lukes (1974)
szerint a hatalom olyan képesség, amellyel sajat céljaink, érdekeink kiteljesitése érdekében egy masik (lizlet)fél érde-
keit - annak belegyezése nélkiil - szamara hatranyosan tudjuk befolyasolni. Cox et al. (2005) szerint a hatalom harom
dimenzidban jelenhet meg az lizleti kapcsolatokban, amelyet Emerson (1962) és Lukes (1974) definicidi alapjan alkottak
meg. Nevezetesen a hatalom:

- olyan erdforrds vagy képesség, amellyel kozvetleniil akadalyozni tudjuk a masik felet céljai megvaldsitasaban (eréfo-
lényiinket kifejezve arra kényszeritjiik, hogy mddositsa/feladja a szamara optimalis célt);

- manipuldcios forrds, azaz lehet6ség a masik fél céljainak kozvetett befolyasolasara a direkt eréfélény fizikai kifejezé-
se nélkiil (sok esetben mar a fenyegetettség érzése is elegendé a masik félnek ahhoz, hogy sajat céljait alarendelje
az er6folényben levéének);

- informdcidkhoz valo hozzdférés korldtozdsa (informacios aszimmetria, amely akadalyozza a masik felet, hogy teljes
korl informacié mérlegelése alapjan hozzon szamara optimalis dontést).

A hazai készpénzhaldzatban a kdvetkez6 hatalmi csomdpontokat, illetve fiiggéségi kapcsolatokat azonositottuk, amelyek
a haldzati koordinacid erdsségét és modjat alapvetéen befolyasoljak:

- A jegybank kiemelt hatalmi centrumként foghato fel a készpénzhaldzatban, hiszen olyan - az iizleti életben szokatlan -
torvény altal garantalt eszk6zokkel rendelkezik, amelyek révén kozvetleniil befolyasolni és sajat érdekeinek megfeleléen
iranyitani tudja a szerepldk viselkedését. Erdekes sajatossag, hogy a haldzat teljes konfiguracioja alapvetéen a jegybank
dontéseitol fligg, am azok soran az MNB-nek alkalmazkodnia kell a halézat tulajdonsagaihoz. Dontései soran a jegybank
nem fiiggetlenitheti magat a haldzati hatasoktol, alkalmazkodnia kell a piaci sajatossagokhoz, folyamatokhoz, azonban ez
a ,visszahatas” joval gyengébb az MNB-torvény altal biztositott er6folényénél. Jol példazza a halézat jegybanki hatalmat
korlatozo erejét a konténerek jegybanki tranzakciokban valo alkalmazasanak példaja. A jegybankba torténd befizetések-
nél a bankok és a posta altalaban a 200, vegyes cimletli bankjegykotegeket tartalmazo konténereket alkalmazzak, mert
az tamogatja a koltséghatékony miikodésiiket és illeszkedik a belsé folyamataikhoz. A jegybanktdl valo készpénzfelvéte-
lek esetén viszont, jellemzben a szerepléknek nincs szilksége 200 koteg cimletazonos bankjegyre, még a kooperaciojuk
esetén sem. igy a jegybank barmennyire is Gsztondzni, illetve adminisztrativ eszkdzokkel eléterébe kivanja helyezni a
konténereket, a haldzati folyamatok nem tudjak teljes mértékben tamogatni annak alkalmazasat.

- A kereskedelmi bankok, a posta és a készpénz-logisztikai szolgaltatok kozétti viszonyrendszerben is azonosithatunk
bizonyos eréfolényt, amely a szolgdltatok oldaldn jelentkezik. Ez els6sorban abbol szarmazik, hogy a bankok és a posta,
mint megbizok szinte teljesen kiszervezték a készpénzes tevékenységiiket, ezért révid tavon sem a fizikai eréforrasok
sem a tudas nem all rendelkezésiikre a készpénzes tevékenységek elvégzéséhez, s raadasul a szolgaltatok kozotti val-
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tas koltsége is magas, s lehetdsége a piaci szerkezetbél kovetkezden korlatozott. igy a szolgaltatok oldalan jelenleg
mérsékelt eréfolény érzékelhetd, amely foként manipulacios forrasként (kinalt szolgaltatasok és araik befolyasolasa)
jelentkezik a gyakorlatban.

Osszefoglalva tehat azt mondhatjuk, hogy a jegybank oldalan az iizleti életben szokatlan3? csucshatalom 6sszpontosul,
amellyel a halozati szerepldk viselkedését kozvetleniil befolyasolni tudja, am magat még e hatalmi koncentracio ellené-
re sem fiiggetlenitheti a haldzati hatasoktol. A jegybank e hatalmat elsésorban a szabalyozasi, ellenérzési, illetve kiszol-
galasi feltételeit meghatarozo dontései soran érvényesiti a szereplok felett, azonban a hosszu tavl piaci folyamatokhoz
0 is sziikségszer(ien alkalmazkodik. Jelenleg tovabbi hatalmi koncentracio érzékelheté a készpénz-logisztikai szolgalta-
toknal a bankokkal szemben, am ennek mértéke nem mérheté a jegybankéhoz, illetve kdzép- és hosszl tavon a szerep-
6k dontései és piaci viselkedése révén modosithatd.

Bizalom: A halézati koordinacié szempontjabol kiilondsen fontos a szereplék kozotti bizalmi szint. Tanulmanyunkban a
bizalom kockazat alapl felfogasat fogadjuk el, amely szerint a bizalom pozitiv vélekedés a mdsik fél magatartdsdrol
akképpen, hogy a kériilmények bdrmiféle vdltozdsa esetén az nem cselekszik opportunista médon. A bizalom tehdt azt
jelenti, hogy 6nkéntesen kockdzatot vallalunk abbdl fakaddan, hogy sebezhetévé vdlunk a mdsik fél dltal (Das-Teng,
2004). Creed-Miles (1996) megallapitasai alapjan e bizalom két részre oszthato; egyrészt kompetencia (competence trust)
bizalomra, amely szerint a partner képes dllni a szavdt, illetve jé szdndék (goodwill trust) bizalomra, amely szerint be
is akarja tartani igéretét. A bizalom kockazat alapl felfogasa szerint az egyes lizleti szituaciok kockazati szintjétél fiigg,
hogy a bizalom milyen mértékben télthet be koordinalé szerepet a két egylittmiikodé fél kozott. Az elmélet felfogasaban
a bizalom jelenléte azokban az esetekben relevans, amikor a partnerek szamara a kockazatok azonosithatok, am még
informalisan kezelhetdk, s mértékik nem akkora, hogy a kezelésiikre intézményesitett eszkozoket3? lenne érdemes
alkalmazni (Barney-Hansen, 1994).

Esetiinkben a bizalom halézati mikodésben vald relevancidjat szamos tényezé erdsiti. Egyrészt magaba a készpénzbe,
és ez altal kozvetve a kozponti bankba, mint allami szereplobe vetett kompetencia bizalom alapjaban véve magas. Ez a
megfelelé miikddés érdekében sziikséges is, hiszen a készpénz azért tud fizetéeszkozként viselkedni, mert a gazdasag
szerepldi biznak abban, hogy a fizetésként atadott/atvett pénzeszkoz, kifejezi a tényleges névértékét. Amennyiben ez
a bizalom megtorik (példaul szélséséges hamisitasi helyzetben, vagy hiperinflacio idején), tgy a helyi készpénz helyett
mas kozvetité eszkozt (valutat, nemesfémet, egyéb értéktargyakat) hasznalnak a szereplok.

A haldzati szereplok kozott a szervezetkozi, illetve interperszonalis bizalmi kotelékek azonosithatok. A szervezetek
kozotti egylittmiikodésben elsésorban a kompetencia alapu bizalmi szint magas, hiszen a haldzati munkavégzést tudas-
alapon osztjak meg a szereplok. A kompetencia alapu bizalmi szint stabilitasanak biztositékaul szolgal az erds jogszaba-
lyi hattér is: az egyes szerepldk tevékenysége szerzédésekkel és engedélyekkel erésen szabalyozott - pl. a készpénz-
logisztikai szolgaltato vallalatok miikodési engedélye, kotelezé biztositasa, a bankjegy-visszaforgatas feltételrendszere.
Az erés szabalyozottsagbol kifolydlag az opportunizmus foka altalaban véve alacsony, hiszen a rendszer szigort szankcio-
kat (pl. kiilonleges dijakat) helyez kilatasba, amennyiben valaki megszegi a , k6zGsségi szabalyokat”. Emellett tovabbi
fontos szerep jut a kompetencia bizalomnak a banki és postai szerepl6k kozotti napi elszamolasokban is, amely gyakor-
latilag a bankkozi készpénz-kereskedelem egyik alapjat jelenti.

Alacsony jo szandék bizalmi szint tapasztalhatd viszont a készpénz-logisztikai szolgaltatok egymassal valé kapcsolata-
ban, illetve sok esetben a bankok és a szolgaltatok kozotti kapcsolatban is, ami bizonyos szempontbol érthetd, hiszen a
szolgaltatok erds versenytarsai egymasnak; a bankok és a szolgaltatok kozott pedig a szolgaltatasi szinvonal emelése és
az ehhez rendelhetd kiszolgalasi koltségek mértéke allando konfliktusforrast jelent. Tovabbi surlodasi pontot, illetve
sokszor bizalmi problémat idéz el6 a szolgaltatok és a bankok miikodésébol fakado optimalizacio szintje kozotti eltérés:
a bankok csak a sajat mikodési koltségeiket és ligyfélérdekeiket figyelembe véve optimalizalnak; mig a szolgaltatok
rendszerszint(i optimalizaci6t végeznek, mivel szamos megbizéval allnak kapcsolatban. igy elképzelhetd, hogy a szolgal-

w
N

A jegybank készpénzhalozatban betdltott hatalmat azért tekintjiik kiilonlegesnek, mert szamara ezt a hatalmat a torvény deklaralja, igy annak mér-
téke rovid és hosszu tavon egyarant valtozatlan marad. Ezzel ellentétben az lizleti kapcsolatokban hosszu tavon a felek altal jellemzéen valtoztatha-
to a hatalmi szituacio.

33 Rogzitett garanciak, szankciok, monitoring bizottsagok stb.
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tatok mikodése soran egy-egy ligyfél érdeke sériilhet, ami az adott kapcsolatban toréseket eredményezhet, s kozépta-
von egyszerre csokkenti a jo szandék és a kompetencia bizalmat is. Egyértelmien jo szandék bizalmi problémat jelent
a halozati mikodésben az is, hogy a legtobb halozati szerepl6 az er6s minéségbiztositasi szabalyok ellenére sem bizik a
tobbiek elszamolasanak pontossagaban. Ez a bizalmi probléma sokszor okoz hatékonysagi veszteséget a készpénzciklus-
ban, mivel a versenytars szolgaltatotol szarmazo - mondjuk épp a bankkozi kereskedelemben vett, vagy egy-egy kiske-
reskedelmi lanc ellatasa soran keletkezett - bankjegykdtegeket a masik szolgaltatdé nem fogadja el, hanem annak a
valodisag és a hidnytalansag ellenérzése miatt Gjra feldolgozza. A szolgaltatoi oldalon tapasztalhaté eréfolény a megbi-
z6 kereskedelmi bankokkal szemben szintén a jo szandék bizalom csokkenése iranyaban hat, mivel ezen eréfolény
gyakorlatban valod kinyilvanitasanak mértékét a felek jelent6sen kiilonbozéen itélik meg.

A szervezetkozi mellett az interperszonalis bizalom szintén fontos pillérét jelenti a halozati miikodésnek, kiilondsen
azokban az esetekben, amikor az operativ folyamatok alacsony hattértamogatassal rendelkeznek. Erre szintén jo példa
a bankkozi bankjegy-kereskedelem, ahol a szereplék altalaban a régi ,,jol bevalt” kapcsolataikra tamaszkodva mdikod-
nek, s csak abban az esetben fordulnak tovabbi szerepl6khoz, ha ezen az informalis csatornan nem tudtak sziikségletei-
ket kielégiteni. Ugyanilyen interperszonalis ktelékek segitik a jegybanki dontés-el6készitést, amikor is a rendszerszint(
stratégiai kérdésekben a szereplok sok esetben mar a konkrét javaslatok kidolgozasat megelézéen, informalisan egyez-
tetnek egymassal.

Miutan attekintettiik a halozat legfontosabb vezérl elveit, a halozati szereplék kozotti kapcsolatok tipizalasat végezziik
el, amelynek segitségével értékeljilk a haldzati tagjainak viselkedését.

Hakansson-Persson (2004), valamit Lazzarini et al. (2001) alapjan egy halozat miikédésében alapvetéen harom kapcsolat-
tipust azonosithatunk:

« a kozvetlen, egyiranyu aramlast biztosito szekvencidlis kapcsolatot, amely vertikalisan kéti Gssze a szerepldket;

« a kdlcsonos, egybefonodd kapcsolatot, amikor a szerepldk kozott két-, illetve tobbirany( hatast és kolcsonhatast tapasz-

talhatunk;

« az egyesitett, gyenge kapcsolatokat, amikor tébb szerepld ugyanazt az eréforrast vagy outputot hasznalja sajat miiko-

dése soran.

4, tablazat
A szervezetkozi fiigg6ségek tipusai a készpénzhal6zatban

Abrazolas Tipus Halézati példa

- A készpénz napi disztribucioja a halozati szerepldk kozott: a nevezett
szerepl6k csak a jegybanktdl juthatnak az aktualisan rendelkezésiikre allo
mennyiségen fellil készpénzhez, s csak a jegybankba fizethetik be a
Hfelesleget”, illetve a bevont és/vagy forgalomképtelen bankjegyeket és
érméket.

. . . szekvencialis

(,,sequential”)

- A jegybank, szolgaltatok és bankok, ill. posta k6z6tti munkamegosztas a

. bankjegy- és érme-visszaforgatasban;
- a haldzati szereplok kozotti tudasmegosztas és -atadas;
kolcsonos - a bankok, posta és szolgaltatok kozotti bankjegy-kereskedelem, és
(,reciprocal”) érmelogisztika miikodése;
. . - a jegybanki szabalyozas és stratégiai dontések kozép- és hossz( tava

hatasainak érvényesiilése a halézatban;
- a kiskereskedelmi lancok, a bankok és a szolgaltatok kozotti kapcsolat.

. - A szolgaltatoi infrastruktura mint kozos halozati eréforras hasznalata
P - szerepl6k kozotti informacidaramlasban a jegybankot, a bankokat, a postat

( k;’:lz Sd”) és a szolgaltatokat dsszekoté WebeC rendszer hasznalata
4 o »P - a kihelyezett jegybanki bankjegy- és érmekészlet mint specialis kdzos
. ......... ‘ infrastruktura hasznalata.

Forrds: sajdt készitésii dbra.
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A 4. tablazatban rendszereztiik, hogy a fenti tipizalas szerint milyen jellemz6 példai azonosithatok a bemutatott kapcso-
lattipusoknak az altalunk elemzett készpénzhaldézatban. E kapcsolatok a természetiikbdl fakaddan egyben fiiggéséget is
megtestesitenek a halozati szereplék kozott.

A 4. tablazat adatai alapjan jol latszik, hogy szamos kapcsolodasi szal alakult ki a halozati szereplék kozott. Ebben a
halozati szévevényben az iranyitas szempontjabol a jegybank, az anyagaramlas koordinacidja és mozgatasa szempontjabol
pedig a készpénz-logisztikai szolgaltatok kapnak kiemelt szerepet. Az egyesitett halozati eréforrasok felhasznalasara épiilé
kapcsolatok szama alapvet6en kevés, ami elGrevetiti az esetleges hatékonysagi tartalékok étét. A szereplok kozotti kol-
csonos kapcsolatnak azonban relative sok formaja azonosithatd, igy egy erds kotelékekkel rendelkez6, szorosan Gsszefo-
nodott halozatrél beszélhetiink.

A haldzat szerepldinek, a koztiik zajlo tevékenységeknek és kotelékeknek a bemutatasat kovetéen a halozat mikodését
hatékonysagi szempontbol is sziikséges értékelni. Ezen elemzési dimenzid halozatok esetén valo jelentése, értelmezése
azonban nem trivialis. Tovabb bonyolitja a helyzetet, hogy a készpénz-logisztikai tevékenység szolgaltatas, amely mingsé-
gének megitélése soha nem objektiv, hanem az igénybe vevé fél szubjektiv értékelésétdl fiigg, s igy mind a mindség, mind
pedig az ahhoz sziikséges eréforras-felhasznalas kvantifikalasa is igen nehézkes.

Kozgazdasagi értelemben azt mondhatjuk, hogy a hatékonysag egységnyi eréforras-felhasznalas révén eléallitott output
értékét méri, s azt a szerepl6t, rendszert tekinthetjik hatékonyabbnak, amelyik ugyanakkora eréforrasbol nagyobb érté-
kd és/vagy mennyiségli outputot tud eldallitani. A haldzatok esetén ezen outputszemléletl értékelés azonban korlatozot-
tan vezethet eredményre, ugyanis nehéz mind az eréforras-felhasznalas, mind pedig a kibocsatas mérése és definialasa.
Egy-egy szerepld vagy szereplcsoport szintjén persze tovabbra is talalunk szamszer(isithetd, mérhetd objektiv mutatokat,
azonban épp a haldzat szerepléinek szama és a kozottiik levé kapcsolatok bonyolultsaga az, ami a kvantitativ mérést és
dsszehasonlitast nehézzé teszi. igy - tovabbra is az IMP szemléletében gondolkodva - meg kell kiilsnboztetniink a mikro
szint(i és a makro szint(i halozati hatékonysag dimenziodit. Hakansson és Snehota (2006) a mikro szint(i hatékonysagot ugy
értelmezik, amikor az egyes kiemelt halozati szereplék szintjérdl kiindulva, a naluk mérhet6 hasznok és koltségek Gsszeg-
zését kovetben probaljuk meg a haldzati mikodést értékelni. E mdodszernél azonban, megitélésiik szerint, sokkal jobban
kifejezi a halézati miikodés hatékonysagat az, ha makroszempontbol a teljes rendszert kivanjuk értékelni. A haldzati
hatékonysagot igy megitélésiik szerint az alabbi szempontok szerint érdemes és relevans értékelni:

« szerepl6k kézotti dramldsok kiegyenstlyozottsdga és surloddsmentessége;

« a hdldzat belsé alkalmazkoddsi és tanuldsi képessége;

« a hdlozat és a kornyezet viszonya - kiilsé alkalmazkodds, fiigg6ség tovdbbi hdlézatoktdl;

« irdnyitdsi hatékonysdg (ki és hogyan menedzseli a halézati folyamatokat, tevékenységeket).

A Magyar Nemzeti Bank 2010-ben egy, a pénziigyi szférat szinte teljesen atfogd projekt keretében felmérte az egyes fizeté-
si modok tarsadalmi koltségeit (lasd Turjan et al., 2011). Az altaluk alkalmazott modszertan az adott fizetési mod teljes
tarsadalmi koltségét szamszerd(sitette gy, hogy az egyes fizetési lancokban részt vevé szerepléknél keletkezett bevételeket,
illetve koltségeket a tevékenység alapu koltségszamitas segitségével mérte fel, majd a szereplok kozotti aramlasokban meg-
jelend dijak és bevételek hatasat kiszlirte. A felmérés adatszolgaltatoi kdzétt szerepeltek a legnagyobb kereskedelmi bankok,
a posta, a készpénz-logisztikai szolgaltatok, illetve maga a jegybank is, a vallalatok és a haztartasok adatainak lekérdezése
pedig reprezentativ minta segitségével késziilt. igy - bar a készpénzzel torténd fizetések tranzakcidszama, illetve haztarta-
si és vallalati koltségeinek becslése, illetve a bankok és a posta altal alkalmazott koltségfelosztas hordoz bizonytalansagokat
- azt mondhatjuk, hogy egy relative nagy megbizhatosagli, pontos becslésiink all rendelkezésre a készpénzes szféra miko-
désének tarsadalmi koltségérdl, amelynek eredményét az 5. tablazatban kozoljik. Onmagaban természetesen e felmérés
eredménye a készpénzhaldozat miikodése szempontjabdl csak pillanatfelvételként szolgal, hiszen longitudinalis elemzésre
lehet6séget add adatsoraink nincsenek, igy egy ilyen elemzés egyelére csak jovobeli lehetéség szamunkra. Abbédl a szem-
pontbdl viszont rendkiviil értékesek ezek az adatok, hogy ha Gsszevetjiik 6ket a makro szint(i haldzati hatékonysag-értékelés
kovetkeztetéseivel, akkor latszodhatnak a hatékonysagndvelés iranyai mellett a varhatd hasznok mértékei is.
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5. tablazat

Készpénzes fizetések tarsadalmi koltsége Magyarorszagon 2009-ben - a készpénzes miiveletekhez kapcsolodé
raforditasok, koltségek, dijak (seniorage nélkiil) milliard Ft-ban

— Privat kéltségek | Fizetett dijak Sﬁia.ﬁsi;'lit Kapott dijak Nﬁgfse'?gﬁe"lft
(1) (2 (3)=(1)-(2) 4) (5)=(1)-(4)
1. MNB 7,16 0,00 7,16 0,21 6,95
2. Pénzforgalmi szolgaltatok 76,84 9,98 66,86 59,72 17,12
3. Készpénz-logisztikai cégek 16,02 0,01 16,01 14,74 1,28
4. Vallalatok 144,14 46,75 97,39 0,00 144,14
5. Haztartasok 37,39 17,42 19,97 0,00 37,39
6. Allam 1,94 0,52 1,42 0,00 1,94
Osszesen 283,49 74,67 208,82 74,67 208,82

Forrds: Turjdn et al. (2011, p. 37.)

A dijak nélkiil szamitott, Un. Osszesitett sajat privat koltség jelenti a tarsadalmi koltséget, tehat a készpénzes miiveletek
lebonyolitasa tarsadalmi szinten 208,82 Mrd Ft-ot, azaz az éves GDP 0,80%-at emésztett/emésztette fel 2009-ben. A tar-
sadalmi koltségek, raforditasok meghatarozo részét viselik a vallalatok, a haztartasok (egyiitt 56,2%-ot), valamint a pénz-
forgalmi szolgaltatok, a készpénz-logisztikai cégek (a 2 szektor egyiitt: 39,7%-ot), mig a fennmarado 4,1%-on a jegybank és
cidjaban az MNB, a bankok, a posta és a logisztikai szolgaltatok kapnak kiemelt szerepet, addig a tarsadalmi koltségek
tobbsége a haztartasoknal és a vallalatoknal keletkezik. Ebbdl azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy Gssztarsadalmi
szinten mindenképpen hatékonysagnovekedést okozna a készpénzhez képest a magasabb fix, de joval alacsonyabb valtozo
koltségszinttel miikodd készpénzmentes fizetési infrastruktura felé valé elmozdulas.

Annak érdekében tehat, hogy benyomasunk legyen a halézati hatékonysag novelésének lehetdségeirdl, elészor elemezziik
a Hakansson és Snehota (2006) altal meghatarozott szempontok szerint a halézat makro szempontu hatékonysagat, ezt
kovetben pedig azonositjuk, hogy melyek azok a tényezdk, amelyek jelenleg korlatozzak a szerepldk kozotti egyiittm(iko-
dést.

« A szerepl6k kdozétti dramldsok kiegyensulyozottsdga és surloddsmentessége

A halozati aramlasokat elemezve 3 6 slrlodasi pontot azonositottunk a szereplék kozotti interakciokban: Elséként a
jegybank megvaltozott szerepfelfogasat emeljik ki, amely az operativ tevékenységek végzésébdl valo visszavonulasban
konkretizalodik. Ez alkalmazkodasi kényszert teremt a piaci szereplék szamara, hiszen ki kell épiteniilik azt az infra-
struktdrat, illetve birtokolniuk kell azokat a kompetenciakat, amelyekkel eddig a jegybank rendelkezett. Természetesen
a jegybank sem jarhat el az egyes dontései soran a szerepl6ktol fliggetlen modon. A tevékenységmegosztas soran
tekintettel kell lennie a piaci viszonyokra, s csak akkor oszthat meg vagy ruhazhat egyes tevékenységeket a hitelinté-
zetekre, illetve a postara, amennyiben azok annak elvégzésére mar kelld modon felkésziiltek. Azt mondhatjuk tehat,
hogy a logisztikai tevékenységek jegybank, kereskedelmi bankok és logisztikai szolgaltatok kozotti ,elosztasa” surlo-
dasi felliletet general a halézatban, azaltal, hogy folyamatosan Ujraszervezi a szereplék kozotti aramlasokat. Hossz(
tavon természetesen ezek a valtozasok nem akadalyozzak a hatékony mikodést, rovid és kozéptavon viszont rendszer-
fesziiltségeket okozhatnak.

A szereplok kozotti aramlasok kiegyensllyozasa szempontjabdl surlodasi feliiletet okoz a kereskedelmi bankok és a posta
kizarolagos banki, postai alaptevékenységre fokuszalé magatartasa. Azzal, hogy e kiemelt haldzati kézvetité szereplok
szinte teljes mértékben kiszervezték a készpénzes tevékenységiiket a szolgaltatokhoz, hossz( tavon jelentGs kompeten-
ciavesztést szenvedtek el. Jogi feleldsségiik azonban tovabbra is megmaradt a készpénz-visszaforgatasban és tigyfélki-
szolgalasban, am annak 6nalléan nem tudnak eleget tenni. Nem vilagos emellett, hogy a bankok hogyan ellenérzik a
szolgaltatoi tevékenységet, s a szereplok kozott létrejott szerzédéses kapcsolatok tartalma is heterogén. A szolgaltatoi
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infrastrukturatol és teljesitménytol vald tilzott megbizoi fliggés féként nem a napi operacié szempontjabol, hanem az
esetleges rendszerproblémakra valo reagaloképesség miatt okoz problémakat.

vesztés, amelynek eredményeként - ellendrzési vagy bizalmatlansagi okokbol - sokszor feleslegesen ismétlédnek tevé-
kenységek a szerepl6k kozotti anyagaramlas soran (pl. masik szolgaltatotol atvett bankjegykotegek ujra feldolgozasa),
illetve a szereplék nem tudjak teljes mértékben kihasznalni a konténerizacio és bankjegykihelyezés nyUjtotta elénycket
a jegybankkal valo kapcsolatukban, s tobb esetben felesleges szallitasokat generalnak.

A hdlozat belsé alkalmazkoddsi és tanuldsi képessége

Az alkalmazkodasi sziikséglet elsésorban a jegybank altal kezdeményezett tevékenységi profil atalakulasa miatt kiemelt
jellemzoje a halozati miikodésnek. Ertékelve az elmilt 10-15 év miikodését, megallapithatd, hogy a jegybanki tanulast
elsésorban a nemzetkozi benchmarkok motivaljak. Am az MNB-nek is folyamatosan tisztaban kell lennie a piaci miiks-
dési folyamatokkal és a halozati szereplék képességeivel az eredményes szabalyozas érdekében, ami a jegybanktol is
folyamatos nyitottsagot és alkalmazkodasi hajlanddsagot kivan. Természetesen a jegybanki alkalmazkodas mértéke nem
mérhetd a piaci szereplékéhez. A jegybank a feladatmegosztassal egyben tudasmegoszto intézkedéseket is hoz, hiszen
a kiilonboz6 fejlesztési projektek kidolgozasa a k6zos tanulast segiti elé. Megallapithatd, hogy az elmult évek jegybank
altal kezdeményezett valtozasaihoz a piaci szereplék sikeresen alkalmazkodtak, hiszen a napi operativ ligymenetben
ritkan jelentkeznek problémak, fennakadasok. A jegybanki intézkedések hatasara féként a készpénz-logisztikai szolgal-
tato szektor ment oriasi fejlédésen és tanulason keresztiil, s a kereskedelmi bankok az alkalmazkodas sajatos formajat
valasztottak a kiszervezés alkalmazasaval. Esetiikben kérdés, hogy a jegybanki szerepcsokkenéshez hogyan kivannak
hossz(l tavon alkalmazkodni? Tovabbra is kiszervezett formaban végzik majd a készpénzes miiveleteket, vagy az (j piaci
megoldasok (kihelyezett jegybanki készletek, valds idejl informatikai kapcsolat, bankjegy-visszaforgatas feltételrend-
szereinek rogzitése) esetleg a tevékenységek egy részének visszaszervezésére osztonzi majd 6ket.

A hdldzat és a kérnyezet viszonya - kiilsé alkalmazkodds, fiiggdség tovdbbi hdlézatoktol

A halozat és a kdrnyezet kapcsolataban két kiemelt tényez6t, a kamatkérnyezethez, illetve a kiilonbozé sokkokhoz vald
alkalmazkodas képességét érdemes vizsgalni. A hazai kamatkdrnyezet az elmult évtizedben az eurdpai orszagokhoz
képest tartosan magasnak szamit, igy értheté modon a készpénz-logisztikai mikodésiikben a bankok elsGsorban a kész-
lettartassal jaro kamatveszteségeiket igyekeztek minimalizalni, s amelyet a disztriblcids rendszeriikben intenziv szalli-
tasokkal értek el. Kérdéses, hogy hol hizodik az atvaltas a szallitasi koltségek, illetve a kamatveszteségként jelentkez6
készletezési koltségek kdzott. Amennyiben ugyanis a hazai kamatkdrnyezet is tartosan alacsony maradna, elképzelhetd,
hogy a sajat disztribucids stratégiajukat tekintve jelentds atalakitasra 0sztondzheti a piaci szerepléket.

A halozat kiilonb6z6 kiilsé sokkokra (pl. lakossagi készpénzkereslet hirtelen megndvekedése) vald reagalasi képességét
nehéz megitélni, ugyanis - szerencsére - a Postabank 1997-es esetét leszamitva nem torténtek olyan események, amelyek
a keresleti sokkokra valo reagalasi képességet a gyakorlatban is ,tesztelték” volna.3* Konzultalva a bankokkal, postaval és
készpénz-logisztikai szolgaltatokkal, azt mondhatjuk, hogy egy keresleti sokk fokozott eréfeszitésre, s a jelenlegi operacio
atgondolasara kényszeritheti a szerepléket, am menedzselése résziikrél megoldhatd lenne. A jegybanki készletpolitikaban
is természetesen szerepet kap ez a fajta reagalasi képesség is, igy azt mondhatjuk, hogy a keresleti tipusi sokkok keze-
lését a halozat vélhet6en képes megoldani. Kinalati tipust sokkok relevanciaja viszonylag alacsony a rendszerben, hiszen
a jegybank képes egyenletes készpénzellatasrol gondoskodni egyrészt - az ellatasbiztonsagi szempontokon alapulé - kész-
letpolitikaja, masrészt a pénzjegynyomdai kapacitasok keresleti igényekhez valé rugalmas alakitasa révén.

Az Un. belsé, haldzati sokkok koziil elsésorban a lakossag és a vallalati készpénzellatas szempontjabol kiemelt jelenté-
ségli szereplok tartos miikodési zavarait tartjuk relevansnak. A legnagyobb kockazat a szolgaltatok mikodéskiesésében,

w
X

A 2008-t6l kezd6dott gazdasagi valsag soran két alkalommal, 2008 oktoberében, illetve 2009 marciusaban nétt meg hirtelen érzékelheté mértékben
a készpénzkereslet, am ez féként valutaban tortént. Emlitésre mélto a 2011-es nyugdijpénztari realhozam-kifizetések altal generalt ,extra” forga-
lomnovekedés is. Ezeket az eseményeket a haldzat jol tudta kezelni, a jegybank, a bankok, a posta és a szolgaltatok kozotti koordinacio jol miikodott,
ennek eredményeként a lakossagi kiszolgalas zavartalan szinvonalon zajlott. Az allampolgarok és a vallalatok nem érzékelték a fokozott eréfeszité-
seket a szereplok részérél.
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illetve ezaltal a nagy halozattal rendelkez6 bankok, illetve a posta készpénzes miikodésének zavaraiban jelentkezik. Ezt
a potencialis kockazatforrast a jegybank rendszerproblémaként azonositotta, s a szereplék, a rend6rség és az MNB

Irdnyitdsi hatékonysdg (ki és hogyan menedzseli a hdlozati folyamatokat, tevékenységeket)

A teljes haldzati iranyitas kdzpontja alapvetéen a jegybank, bar a logisztikai miikodést tekintve az 6 befolyasa is csak a
vele kozvetleniil kapcsolatban allo kereskedelmi bankokra, postara és szolgaltatokra terjed ki. Az iranyitasi tevékeny-
ségnek két f6 centruma van: a halozati koordinacié szempontjabol a jegybank, az operativ logisztikai mikodés szem-
pontjabol pedig a készpénz-logisztikai szolgaltatok. Az informacio- és pénzaramlas szempontjabol a kereskedelmi ban-
kok és a posta is részt vesznek a logisztikai mikodés iranyitasaban, igy e tevékenység meglehetdsen Gsszetett.

A szereplok kozott az alabbi f6 érdekellentéteket azonositottuk, amelyek nehezitik a halozati iranyitast, illetve kihivasok
elé allitjak a jegybanki szabalyozast:

- A jegybank és a kereskedelmi bankok kozotti alapvet6 érdekellentét. Mig utobbi a piaci versenyben sajat tigyfeleinek
igényét minél teljesebben kivanja kielégiteni, addig elébbi az egész rendszer minél hatékonyabb miikodtetésében és
tarsadalmi joléti szempontok érvényesitésében érdekelt. A jegybanki stratégiaban a mingségi kovetelmények emelése
és a nagybani logisztika jatszik kiemelt szerepet, amelynek érdekében a kereskedelmi bankok nem feltétlenil hajlan-
doak tobbleteréforrasokat szanni, hiszen sajat hasznukat nem latjak elére. Ez kiilonosen azért van igy, mert a keres-
kedelmi bankok koltségvetésében a készpénzlogisztikaval kapcsolatos tranzakciok bevétel oldalon nem szamottevéek,
és a készpénzellatasi szolgaltatasok mindségben kevésbé differencialtak, igy nem bizonyulnak ligyfélcsalogato termék-
ként. A masik fontos szempont, hogy mig a jegybank joléti érdekbdl a készpénzhasznalat visszafogasaban érdekelt (Bo-
di-Schubert, 2010; Odoran-Sisak, 2008) - alapvetden tarsadalmi joléti koltségekre hivatkozva -, a kereskedelmi bankok
a naluk felmeriil6 koltségek alapjan nem talaljak a készpénzt mas fizetési modoknal dragabbnak, raadasul ligyfeleik is
ragaszkodnak a készpénzhasznalathoz.

- A CIT-ek és a kereskedelmi bankok kozott optimalizacios okokbol allhat fenn érdekellentét. Példaul az ATM-
lizemeltetést a kereskedelmi bankok Ugy optimalizaljak, hogy mérlegelik az automatakban lévé pénzallomany kamat-
veszteségét és a CIT-nek liritésért fizetett dijakat. Ha a kamatlab elég alacsony, a banknak megéri kisebb iiritési aranyt
fenntartani. Emellett a CIT-ek, mint elsédleges logisztikai szolgaltatok, érdekeltek a radikalis technologiai valtozasok-
ban, amit tgyfeleikkel, a kereskedelmi bankokkal fizettetnek meg.

- A kereskedelmi bankok kozott a piaci verseny okoz bizalmatlansagot. Mindenki els6sorban a sajat izleti érdekeit ve-
szi figyelembe, és ez csokkenti a kooperacios készséget. Példaul ilyen okokbol alakul ki nehézkesen az érmepiac és a

fejlett bankkozi kereskedés is.

A fenti korlatok enyhitését a jegybank azzal oldhatja fel, ha vilagos és hatarozott stratégiaban kozli a készpénz-logisz-
tikai halozat tovabbi fejlesztésének iranyait, és egylttal torekszik az egyes szereplék egyéni hasznait is megvilagitani.

Osszefoglalasképp, a fejezetben végzett elemzés alapjan megallapithatd, hogy a készpénzellatasi halozat hatékony
menedzsmentjének fokuszaban harom problémakor all:

« folyamatszemléletben: a pénz- és anyagaramlasi folyamatok szétvalnak, igy kritikus pontokat hoznak létre, amelyek oly-
kor gatoljak a folyamatok zavartalan lebonyolitasat;

« rendszerszemléletben: a horizontalis tranzakciok zavartalan lebonyolitasara megfeleld infrastruktura és szervezeti ruti-
nok hianyosak, a bankkozi piacot ki kell fejleszteni;

« halozati szempontbol: a készpénzellatas kozepes bizalomigényd lizleti tevékenység, tehat nemcsak a formalis koordina-
cio, hanem a szereplék kozotti szocialis téke és bizalmi szint kiépitése fontos feladat.
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Elemzésiink végén, felhasznalva annak konkluzidit, célunk, hogy tovabbi, a rendszer hatékonysagat javito, fejlesztési
lehetéségeket fogalmazzunk meg. Valamennyit a mar emlitett két hatékonysagi szempont alapjan javasoljuk: (1) az ella-
tasi lanc lerdvidiilését és a sziik keresztmetszetek hatasanak csokkentését, illetve (2) a horizontalis aramlasok lehetévé
tételét és hatékonysaganak novelését célzo lépéseket.

1.a. Az vertikalis folyamatokat lerdviditené, valamint a szlik keresztmetszet hatasat leginkabb az csokkentené, ha magat
a pénzfeldolgozast alkalmas technolagiaval a teljes készpénzellatasi folyamatban ,,elérébb hoznak”: igy a vertikum
azon szintjén végeznék a szerepldk, ahol a leghatékonyabb, csokkentve ezzel az elosztasi halozat egyes szintjei kozotti
mozgasokat.

« Erre egyfajta megoldast jelenthet a fiok szintii ujrafeldolgozé automatak alkalmazasa (,,branch-level recycling”),
melyeken keresztiil lehetévé valna a bankjegyek szortirozasa. A piaci szereplék a jegybank altal mindsitett gépeket
hasznaljak. Habar a pénzfeldolgozo automata kifejlesztése rendkiviil sokba keriil, fiok szintl alkalmazasaval a szallitasi
koltségek egy része csokkenthetd. Természetesen abban az esetben novelheti ez a rendszer hatékonysagat, ha a piaci
szerepl6 balanszirozott, vagyis Ujra tudja osztani a begy(ijtott készpénzt sajat lizleti egységei kozott.

Egy masik megoldasa lehet a pénztar-automatizalas (,teller automatization”). A magas készpénzforgalommal rendel-
kezé kereskedelmi lancok (példaul a hipermarketek) esetében, mar a kasszanal megtorténne készpénzes fizetéskor a
készpénzfeldolgozas.

A gépesitett készpénzbefizetésen (,,cash-in automatization”) keresztiil lehet6vé valna a készpénzbefizetéshez kapcso-
l6d6 szolgaltatasok szinvonalanak novelése és a rendszer hatékonysaganak novelése. Az ATM-en keresztiil torténé kész-
pénz be- és kifizetések Gsszekapcsolasaval, illetve egy rendszerbe kapcsolasaval csokkenthet6 a CIT-ek ATM-toltéseinek
gyakorisaga, mivel a pénzszallito és -feldolgozo vallalatoknak csupan pénz be- és kifizetések kozotti kiilonbséggel kell
szamolnia.

Felmeriilhet a haldzati hatékonysag novelése érdekében az a megoldas is, hogy a jegybank teljes mértékben engedje
at a bankjegy-visszaforgatasi feladatokat a bankok és a posta szamara, ne tartson fenn e tevékenységek végzésére
kapacitasokat, s a napi miikodésében csak a szabalyozasi és mindség-ellendrzési tevékenységeire fokuszaljon. Ezaltal az
MNB a jelenlegi er6s feladatmegoszté miikodésbél egyértelmien a delegaléo modell felé mozdulna el.

1.b. A vertikalis aramlasok hatékonysagat jegybanki, illetve kereskedelmi banki dij- és lizletpolitikaval is lehet ndvelni:
egyrészt a jegybank 6sztonozheti a sajat dijpolitikajaval, illetve rendelkezésre allasanak korlatozasaval a tovabbi koope-
raciora a piaci szereploket. Masrészt a kereskedelmi bankok, illetve a posta is 6sztondzhetik a lakossagi, vallalati ligyfe-
leiket a készpénzhasznalat csokkentésére azaltal, hogy a valos koltségeik alapjan arazzak a készpénzes szolgaltatasokat.

« Lathattuk, hogy a készpénz rendelkezésre allasaban az ATM-eknek fontos szerep jut, igy azok téltésének optimalizacioja
kulcskérdés a készpénzellatasban. A kereskedelmi bankok szamlacsomagjaikat gyakran hirdetik azzal, hogy a szam-
latulajdonosok havonta egyszer dijmentesen vehetnek fel készpénzt a belfldi bankjegykiado automatakbol. Ez arra
Osztonzi a bankok ligyfeleit, hogy jovedelmik nagy részét, havonta egyszer, nagy Gsszegben vegyék ki az ATM-ekbdl.
A készpénz-logisztikai szolgaltatas szempontjabol ez készpénzfelvételi cslcsidészakok kialakulasahoz vezet. Ezt a fajta
havi szezonalitast (a készpénzfelvételre jellemzo egyfajta éves szezonalitas, linnepek el6tt ugyanis ugrasszeriien megné
az ATM-ekbdl felvett készpénz mennyisége) kivédené a készpénzfelvételi dij eltorlése, illetve atalakitasa. Alkalmas
lehet egy olyan dijpolitika, melyben a kereskedelmi bankok a telekommunikacios cégekhez hasonloan, Un. ,,poololt” cso-
magokat kinalnak, amelyekben a tranzakciomennyiség novekedésével egyre alacsonyabb az ligyfél egy tranzakciora juto
koltsége (esetleg egy fix Osszeg befizetésével korlatlan készpénzfelvétel ingyenes). Ugyancsak elérelépés lenne, ha nem
a mennyiség alapjan araznak a készpénzfelvételt, hanem a felvett pénz Gsszege alapjan, ez altal a kisebb mennyiségekre
0sztonozve az ugyfeleket.

« A jogszabalyok 0sztonz6 hatasa kiemelt eszkoz a jegybank kezében, politikajanak érvényesitésére. Rendszerszinten to-
vabb lehet cizellalni a dijpolitikat: ha az a minGség tartasara 9sztonozne, a jegybankot ellenérzési funkcidjaban tovabb
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tehermentesitené. Erre alkalmasnak tartjuk a mindségtél fiiggé jegybanki dijakat. Ez a bankjegy- és érmeminéség
tekintetében kiilonboz6 kategoriak kialakitasat jelentené (kiilonb6z6 mindségi ismérvek alapjan) és a jegybanknak fize-
tend6 dijakat kategorianként allapitana meg a Magyar Nemzeti Bank. Ezzel Gsztonézné a piaci szerepléket a mingségi
kovetelmények minél pontosabb betartasara.

2. Horizontalis aramlasok hatékonysaganak javitasara tett javaslataink:

a) A bankkozi kereskedés egyik tovabbfejlesztési iranya a multilateralis kereskedési rendszer kialakitasa. Jelenleg a bank-

kozi kereskedés tisztan bilateralis alapon mikaodik, ahol a kereskedelmi bankok az egyéni preferencia sorrendjiik alapjan
valasztjak ki kereskedési partnereiket. Multilateralis kereskedési rendszer alapjan a készpénzfelesleggel rendelkezd
bankok egy olyan k6z6s alapot (,,poolt”) alakithatnanak ki, melyb6l a készpénzhiannyal rendelkezé bankok egyszeriibben
és gyorsabban juthatnanak készpénzhez. A multilateralis kereskedés szervezeti hatterét egy olyan csoport felallitasa
jelenthetné, melybe minden kereskedelmi bank részt vehetne képvisel6je Gtjan.

b) Jegybanki bankjegykészlet kihelyezése a készpénz-logisztikai szolgaltatokhoz. Els6sorban elszamolasi, illetve ellen-

6rzési és bizalmi tényez6k miatt a heti szezonalitas simitasara szolgalo bankjegykészlet-puffert az MNB a kereskedelmi
bankokhoz és a postahoz helyezte ki - jollehet a gyakorlatban a szolgaltatok kezelik azt. Ezzel a modellel azonban a
kisebb kereskedelmi bankok és szovetkezetek korlatozottan tudnak élni, s a bankok kozotti limitek kiilonbsége is ese-
tenként problémat jelent a készletkonszolidacio soran. A jovében érdemes lehet megvizsgalni egy olyan készlet-konst-
rukciot, amelyet a szolgaltatok - az érmekészlethez hasonléan - konszolidaltan kezelnek, s a jegybank nem az egyes
bankokkal szerzdédik a kihelyezésiikre, hanem magaval a szolgaltatoval.

c) A logisztikai rendszer hatékonysaganak novelését szolgalna a logisztikai minimumok egységesitése. Ezzel az egységcso-

mag-képzés (,uniform packing”) egyszer(isodne, illetve megndvekedne a szallitandd készpénz egységének fizikai mérete
(és nyilvan az értéke is). A logisztikai minimumok egységesitése azon tll, hogy a szallitashoz kapcsolédé méretgazdasa-
gossag elbnyeit érinti, tovabb csokkentheti a jegybank szerepét a készpénz-logisztikai anyagaramlasban.

d) A készpénz-logisztikai szolgaltatd vallalatok szamara egy, az iparagon beliili specializacio lehet egyfajta valasz a pénz-

hiszen a vallalat készpénz-logisztikai tevékenységében az érmelogisztika egyre nagyobb hangsllyt kap. Kiilonvalik az
érme- és a bankjegylogisztika, hiszen szallitasuk eltéré feltételeket igényel.
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Dolgozatunkban az {izleti halozatok szemléletében vizsgaltunk egy alapvetéen kézszolgaltatast, a készpénzellatast végzd
szektort. Felvetésiink éppen e kettdsség miatt bizonyult érdekesnek: egy lizleti logikat adaptaltunk olyan tevékenységre,
amelynek joléti funkcidja - a készpénz megfelel6 rendelkezésre allasa - elsGdleges, és az ezt ellato rendszer hatékonysa-
ga csak masodlagos kdvetelmény. Felvetésiink az volt, hogy a halézati gondolkodas segitheti a halozat kozponti szerep-
l6jét a konfliktus feloldasaban: a szereplk érdekeinek feltérképezésén, és a helyes 6sztonzok kialakitasan alapuld koope-
racio segitségével ugy lehet rendszerhatékonysagot novelni, hogy kézben a kozponti bank joléti céljai nem sériilnek.
Tanulmanyunk megirasat hazank készpénzellatasi rendszerében bekovetkezett, elmult évtizedben lezajlott modellvaltas
0sztonozte, melynek soran a Magyar Nemzeti Bank készpénzellatasi funkcioit fokozatosan piaci szereplokre szervezte ki.
Ezaltal egy Uj iparag jelent meg, a pénzfeldolgozo és -szallito vallalatoké, melyek osztonzése egy érdekes menedzsment
feladat.

Tanulmanyunk elméleti részében megmutattuk, hogyan lehet a fenti konfliktust feloldani a gazdalkodastudomany alapve-
to szemléletét felhasznalva. A készpénzre olyan termékként tekintettiink, amely esetében a hasznalati értéket a jegybank
szabalyozassal garantalja, mig a hely- és id6érték a készpénzlogisztika fliggvénye. Az ellatasilanc-menedzsment, mint a
logisztikai folyamatok optimalizalasat és a szerepldk integraciojat célzd tevékenység szerepe igy felértékelédik az érték-
teremtés soran. Ezt kovet6en gyorsan eljutottunk a készpénzellatasi haldzatig: megmutattuk, hogy a szereplék k6zott nem
csupan egyiranyu, hanem kolcsonds, illetve ketténél tobb szereplé kozott kialakult fliggéségek is vannak. A készpénzel-
latasra igy nem elég folyamat-, hanem rendszerszemléletben is kell tekintetni.

Dolgozatunk fé részében sajat elemzési keretiinkben modelleztiik a haldézat mikodését: szerepldit, a kdzottiik lévé folya-
matokat és viszonyrendszert. Alkalmazkodva a haldzatokrdl szolé elméletekhez, elemzési keretiink kiterjedt a haldzati
struktira egyes elemeire - a szerepl6kre és a folyamatokra -, illetve az elemek kozotti vezérlé elvekre - a halézatot
konfiguralo formalis elvekre, és az azt dinamizalo informalis koordinaciora. Az elemzés alapjan a halézatfejlesztés foku-
szaba harom kérdéskort jeloltiink ki: a folyamatok hatékonyabb lebonyolitasat a pénz- és anyagaramlas nagyobb

szereplék kozotti bizalom kiépitésével lehet segiteni.

E harom kdvetelménynek megfeleléen, megfontolasra javasolnank felvetéseinket, amelyek a vertikalis készpénzellatasi
folyamat tovabbi, logisztikai megoldasokon és dijpolitikan keresztiili optimalizaci6jarol szolnak. Ugyancsak oGtleteket
vetettiink fel a bankkozi piac és a tovabbi piacositas 6szténzésére vonatkozoan. Véleményiink szerint a kdzponti bank
kezében lév6 eszkoztar - a jogszabalyalkotas lehetGsége és az informacios csomopont szerepe - nagy érték, amely alkal-
mas a halézatmenedzsment gyakorlasara.

Tagabb kontextusban megmutattuk, hogy a halézati menedzsment eszkoztara kifejezetten hasznos lehet allami tevékeny-
ségek piacositasa soran, hiszen segitségével a kozponti szereplének lehetsége nyilik kivilrél iranyitania, 6szténoznie a
piaci szereploket. Ezaltal ki lehet hasznalni a piaci miikodés hatékonysagi elvét a biirokratikus koordinacidval szemben,
anélkiil, hogy joléti érdekek sériilnének. Azt gondoljuk, hogy a halézati szemlélet alkalmazasa és a hal6zatmenedzs-
ment eszkoztaranak hasznalata mas kozszolgaltatasok terén megfontolandé minden allami kozponti szerepl6 szama-
ra, amely a kozszektor versenyképességét céljanak tekinti.
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8. Melléklet

6. tablazat

A bankjegyek mindségi csoportositasa

Forgalomképes bankjegy

Forgalomképtelen bankjegy

Hamis,

Minéségi jellemz6k ATM-ben ATM-ben nem Elhasznalodott, meghamisitott, Forgalomb?l‘
. . X ) 1. R X , bevont, valodi
visszaforgathato visszaforgathato valddi bankjegy hamisgyanus .
; bankjegy
bankjegy
0. forgalombél bevont X
1. valodi X X X
2. megfelel a torvényben
rogzitett valogatasi X X
kritériumoknak
3. mindsitett
bankjegyvizsgalo géppel X

feldolgozott

Forrds: 11/2011 (IX. 6.) MNB rendelet alapjdan.

7. tablazat

Az érmék mindségi csoportositasa

Minéségi jellemzok

Forgalomképes érme

Forgalomképtelen érme

Elhasznalodott,

Hamis, meghamisitott,

Forgalombal bevont,

valodi érme hamisgyanus érme valodi érme
0. forgalombél bevont X
1. valodi X X X
2. megfelel a torvényben
rogzitett valogatasi X

kritériumoknak

Forrds: 12/2011 (IX. 6.) MNB rendelet alapjdn.
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11. abra
A készpénzellatasi halézat

SZALLITO GYARTO NAGYKERESKEDO KISKERESKEDO FOGYASZTO
An7i : : Bank/posta :

Pe”Zlen%g%‘;g‘da’ Kozpontibank |  Kozponti bank/CIT | kiskereskedelmi lanc/ | Haztartas/vallalat
: benzinkat/... :

Forrds: sajdt készitésti dbra.

12. abra
Anyagaramlas a készpénz-logisztikai halézatban
5a.
Kereskedelmi |e&—>  Vvallalatok
bankok és A
posta 0
Logisztikai 5b. v
szoogl]gsa’zltla?c!) 3a. €—>| Haztartasok
1. 2.
Kozponti bank |€—> = A
3b. M
« | Kiskeresked6k
4, -

Forrds: sajdt készités( dbra.
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13. abra

Pénzaramlas a készpénz-logisztikai halézatban

1. 5.
< K?:ﬁtgg%?i €— Vallalatok
posta
Logisztikai >
szoglgéltaté €—— Haztartasok
2. 3.
Kozponti bank |G ===-- &
4a.
«—
Kiskereskeddk
}20o000000000000000000000000]
4b.
Forrds: sajdt készités(i dbra.
14. abra
Informaciéaramlas a készpénz-logisztikai halézatban
. 1. 57| Kereskedelmi €77 valatatok
5 [ 04 posta >
;‘;cﬁisgltgg?g 3. N Haztartasok
. . g 2. —>
Kozponti bank l-->
<. ==
5.
—>
e Kiskereskedok

Forrds: sajdt készitésti dbra.
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