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|. Bevezetés

A haldzatok kutatasanak egy kiemelt terilete foglalkozik a haldzati logika logisztikai rendszerekre
torténd alkalmazasaval, hiszen az anyagi folyamatok hatékony lebonyolitdsa sordn nem lehet
megkeriilni azt a tényt, hogy egy teljes ellatasi lancban, elldtdsi halézatban tdbb szereplé
tevékenységét kell koordindlni. Az ilyen tipusu, tobbszerepl6s kooperacids feladatok megoldasara az
Gzleti halézatok szemlélete nyujt megfelel6 megoldast.
Dolgozatunkban egy sajatos logisztikai rendszerre, a készpénzellatasra alkalmazzuk az uzleti
halézatok elméleti és elemzési keretét. A készpénzelldtdas minden allamban kozfeladat, hiszen a
készpénz még mindig messze a leggyakrabban hasznalt fizetési mdd, igy megfelel6 min6ségben,
idében, és helyen torténé rendelkezésre 4dlldsa elengedhetetlen a gazdasdgi tranzakcidk
lebonyolitasahoz. A készpénzellatas felé tdmasztott kétféle kovetelmény — az ellatds hatékonysaga és
a mindség biztonsaga — kozott a kozponti bankok optimalizdlnak a készpénzellatdsi rendszer
tervezése és szabalyozasa soran. Hazankban a Magyar Nemzeti Bank a tevékenység piacositasa
mellett dontott, a reformok eredményeképpen pedig Eurdpaban szinte egyediilallé technoldgiai
fejlettségli és logisztikai hatékonysagu rendszer alakult ki.
A magyar készpénzellatasi rendszer halézati elemzésével célunk tehat nem csupan az, hogy iparagi
példat mutassunk a hdldzatelmélet versenyképességet novel6 alkalmazasara. Dolgozatunk sokkal
inkabb érdekes abbdl a szempontbdl, hogy ravilagit a halézati szemlélet sziikségességére egy olyan
kozszolgaltatas piacositdasa soran, amely esetében az elsédleges joléti kovetelményeket nem
irhatjak feliil iizleti megfontolasok, igy az allami szereplé lathaté keze biztositja a rendszer
egyensulyat:
- egyfel6l a rendszer piacositasa lzleti logikat hoz egy kordbban teljes mértékben allami
ellatott szektorba, annak minden hatékonysagi el6nyével egyiitt,
- masfeldl a jegybank felvdllalja, hogy kivilrél 6rkodik a joléti érdekek érvényesiilése felett, és
a piaci szerepl6k megfelel6 6sztonzésével, koordinalasaval biztositja, hogy az Uzleti logika
nem valik ezek rovasara.
Médszertanunk féként empirikus: a Magyar Nemzeti Bank munkatarsaival® torténd egyeztetések,
illetve egyéb haldzati szereplGkkel folytatott mélyinterjuk soran ismertiik meg a készpénzellatas
sajatos iparagat, majd sajat haldzatelemzési keretben elemeztiik a kozottiuk lévé folyamatokat és
kapcsolatokat. Interjut készitettiink: Ferenczi Barnabdssal, a Magyar Nemzeti Bank

készpénzlogisztikai igazgatdjaval; Bodi-Schubert Anikdval, a Magyar Nemzeti Bank készpénzlogisztikai

! Ezuton szeretnénk koszonetet mondani Ferenczi Barnabdsnak, a Magyar Nemzeti Bank készpénzlogisztikai igazgatdjanak,
és BAdi-Schubert Anikdnak, a Magyar Nemzeti Bank készpénzlogisztikai szakért6jének tanulmanyunkhoz valé aktiv
hozzajaruldsukért.
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szakértGjével; Csarejs Janossal, a Magyar Posta Zrt. készpénzes vezet6jével; Halaj Laszléval, az OTP
Bank Nyrt. Készpénzgazddlkodasi és Ertékkezelési Féosztalyanak vezetSjével; és Juhos Réberttel, a
G4S Készpénzlogisztikai Kft. Ugyvezet6 igazgatdjaval. Az interjuk vazlatai tanulmanyunk
mellékletében olvashatok.

Dolgozatunk harom részbdl épiil fel. ElsG részében réviden attekintjik a jelenlegi, altalunk elemzett
magyar készpénlogisztikai rendszer kialakuldasanak folyamatat és a lehetséges készpénzellatasi
modelleket. Ezt kdvetben felvazoljuk tanulmanyunk elméleti hatterét: bemutatjuk, hogy a haldzati
logika alapjan hogyan jutunk el a készpénz értékalapu elemzésétdl a készpénzellatasi lanc és haldzat
logikajahoz. E fejezetben egyuttal attekintjik a készpénzellatasi folyamatot is. Dolgozatunk harmadik
részében pedig egy sajat elemzési keretet allitunk fel a készpénzellatasi haldzat szereplGinek, a
kozottik Iévé folyamatoknak, illetve viszonyrendszernek bemutatdsara. Feltérképezzik a
rendszerben taldlhatd szlk keresztmetszeteket, amely alapjan javaslatokat fogalmazunk meg a
rendszer tovabbi hatékonysdganak novelésére.

Kévetkeztetésiink az, hogy az kozponti bank részér6l a haldzati szemlélet fokozott alkalmazasa
sziikséges a készpénzelldtas koordinaldsa soran, ugyanis a jogszabalyi hattér alakitdsaval és az

informacids csomdpont szerepével lehetbsége nyilik a piaci szerepl6ket megfelel6en 6sztondznie.

Il. Készpénzellatas Magyarorszagon

A magyar készpénzlogisztikai modell elemzése és értékelése el6tt fontos, hogy attekintsik a
készpénzellatasi rendszer legfontosabb jellemzGit. E fejezetben, az egyes készpénzlogisztikai
modellek felvazoldsa utan, a magyarorszagi modellvaltas mérfoldkoveit tekintjlik at a Jegybank altal

alkalmazott dijpolitika, a szabalyozasi kdrnyezet, valamint a logisztikai feltételek szemszogébdl.

I.1. A készpénz, mint fizetési mod

A készpénzlogisztika magyar gazdasagban betoltott szerepét erésiti, hogy hazdnk készpénzigénye
nemzetkozi viszonylatban magasnak szamit. A gazdasagi ndvekedés kovetkeztében az egyének egyre
tobbet koltenek aruk, valamint szolgdltatasok vasarldsara, melynek tetemes hanyada készpénzzel
bonyolddik le. A forgalomban lévé készpénzallomany 2009-ben 2100 milliard forintot tett ki, amely a

GDP tobb mint 8%-at, a haztartdsok fogyasztasanak pedig tobb mint 16%-at jelenti (MNB, 2009).

A készpénzzel torténd fizetések magas ardnya tobb okbdl sem kedvezs. Egyrészt az eltitkolt
jovedelmeken, valamint az add elkeriilésen keresztliil egyszer(ibbé teszi a rejtett gazdasag
mikodését, masrészt a nem készpénzhez kothet6 fizetési mddoknal valdszinlsithet6en magasabb

koltséget ré a gazdasagra (Odoran-Sisak, 2008).



Készpénzlogisztikai modellvaltas | Abraham Zsolt
Lajko Erika

A fizetések lebonyolitdsdnak modernizaciojaval egyre inkdabb el6térbe kerilnek a készpénzt
helyettesitd fizetési eszkdzok, melyek kdzott az utalas és a bankkartyas fizetés a legelterjedtebb. Az
atutalasi megbizasokat az lgyfelek benyujthatjak kozvetlenil a bankfiékban, valamint az interneten
és mobil telefonon keresztiil is. Az elmult években az atutaldsi megbizasok szdma és értéke
folyamatosan novekedett. A készpénz-helyettesitd fizetési eszkdzok terjedését jol szemlélteti, hogy a
Magyarorszagon kibocsatott bankkdartyak szdma 2008-ra elérte a 8,9 milliét. A Magyar Nemzeti Bank
egyik alapvet6 joléti céljanak tekinti a készpénzhasznalat csokkentését és a helyettesité fizetési

maddok tovabbi terjedését.

Tanulmdanyunk tovabbi fékuszat a készpénzes fizetésekhez kapcsoldédd készpénzlogisztika és a
magyarorszagi készpénzlogisztikai rendszerben az elmult masfél évtizedben lezajlott modellvaltas

jelenti.

1.2. Készpénzellatasi modellek

Az elmult évtizedben a fejlett orszagok kozponti bankjai a hatékonysadg novelésére, valamint a
koltségek csokkentésére irdnyuld eréfeszitéseket tettek. Az egyes orszagokban a jegybankok eltéré
szerepet toltenek be a készpénzforgalomban. A kozponti bank és a kereskedelmi bankok kozotti
munkamegosztas alapjan hdrom - szolgaltatd, feladatmegosztd, illetve delegdlé - jegybanki modellt

kiilonboztethetiink meg (Schmidt, 2004).

1. A Szolgaltaté modell legfébb jellegzetessége a jegybank kdzponti szerepe, hiszen ellenérzi a
készpénzciklus Osszes részfolyamatat, illetve szabdlyozd hatdsagként olyan intézkedéseket
hoz, melyekkel azokat befolydsolni képes. A szolgaltatd jegybank kiterjedt fidk haldzatdn
keresztil végzi készpénzlogisztikai tevékenységének jelentls részét. A modell elénye, hogy a
bankjegyek kézvetlen megforduldsa miatt a jegybank ellendrizheti a bankjegyek minGségét és
kiszGrheti a hamis bankjegyeket. A modell hatranyai kézé tartozik a készpénzfeldolgozas
magas jegybanki koltsége, illetve a készpénzaramlds megnovekedett 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
megtérilését. A szolgaltatd készpénzlogisztikai modell jellegzetességeit viseli magan a belga,
cseh, francia, gorog, német, valamint holland gazdasag.

2. A Feladatmegoszté modellben a jegybank csupdn a gazdasag készpénzigényének
kielégitésére, a forgalomképtelen bankjegyek és érmék megsemmisitésére, a gazdasag napi
készpénzsziikségletét meghaladd készpénzforgalom befogadasara, valamint a forgalomban

lév6é bankjegyek és érmék minGségének biztositasara koncentrdl. A jegybank a
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készpénzfeldolgozds terliletén csak nagybani tevékenységet folytat, azaz a kereskedelmi
bankokkal a pénzfeldolgozé vallalatokon keresztil érintkezik. A modell elénye, hogy lerdviditi
a készpénz utjat, illetve csokkenti a készpénzciklusban résztvevék szamat, hiszen a
jegybankon kivili pénzfeldolgozas egymadssal versengé bankoknal, illetve pénzfeldolgozd
vallalatoknal torténik, mely a piaci szerepl6ket hatékony m(ikbdésre Osztonzi. A modell
hatrdnya, hogy mivel a bankjegy kevesebb alkalommal fordul meg a jegybankban, a
forgalomban |év6é bankjegyek minGsége romolhat. Feladatmegoszté jegybanki
modelljellemzé az Amerikai Egyesiilt Allamokra, Spanyolorszagra, valamint Portugalidra.

3. Delegdlé modellben a jegybank a készpénzforgalomhoz kéthet6 tevékenységét minimalisra
szoritja le, csupan a készpénz gyartasara, a bankjegyek forgalomba hozataldra, valamint azok
megsemmisitésére koncentral. A modellben a jegybankok nem tartanak fenn kiterjedt
fiokhaldézatot, hiszen a napi szintl pénzfeldolgozds a kereskedelmi bankokhoz, illetve a
pénzfeldolgozd vallalatokhoz keriilt, melyek piaci alapon végzik szolgdltatdsaikat. A napi
készpénzigény kiegyenlitésére szolgdld jegybanki logisztikai készletet magantulajdonban |évé
készpénzkozpontokban elkiilonitve taroljak. Delegalt jegybanki modell jellemzé Nagy-

Britannia, Ddnia, lrorszag, Ausztrélia, valamint Uj-Zéland gazdasagara.

A magyar készpénzlogisztika terlletén az elmult masfél évtizedben modellvaltas zajlott le, hiszen a
kétszint( bankrendszer megszilarduldsaval parhuzamosan a Jegybank készpénzlogisztikaban beto6ltott
szerepe csokkent, illetve atalakult. A szolgaltatd jegybanki modellbél a Magyar Nemzeti Bank az

1990-es évek kozepétdl fokozatosan vette at a feladatmegosztd modell jellegzetességeit.

Il. 3. A magyar készpénzellatasi modellvaltas

Magyarorszagon a rendszervaltassal parhuzamosan alakult ki a kétszintl bankrendszer, melyben a
kilfoldi tulajdonu kereskedelmi bankok kulcs szerepet toltottek be (Varhegyi, 2001). A magyar
készpénzlogisztikdban szolgdltatd szerepet betolté Jegybank fokozatosan piaci alapra szervezte ki a
készpénzlogisztikdhoz kapcsolédd tevékenységét és a kereskedelmi bankokkal, illetve a
pénzfeldolgozd és széllitmanyozo (Cash-in-transit, CIT) vallalatokkal egylttm(ikddve feladat megosztd
készpénzlogisztikai modellre tért at (Ferenczi, 2010). A kovetkez6kben e folyamat Iépéseit vazoljuk

fel:

e A Magyar Nemzeti Bank a rendszervaltast kévet6 években 19 készpénzlogisztikai kdzponttal,
illetve korilbellil 300 f6 foglalkoztatasaval latta el készpénzelldtdsi kotelezettségét. A
kereskedelmi bankok a készpénzszdllitdst maguk oldottdk meg, banki eréforrasokat

felhasznalva, a készpénzfeldolgozas pedig kézzel tortént.

6
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e Az 1990-es évek elején, a magyar piacon is megjelentek pénzszallité vallalatok, amelyek a
kereskedelmi bankok megbizasabdl 6sszegylijtotték a bankfidkokban és a kereskedelmi
egységekben taldlhatd készpénzt.

e 1996-ban a Jegybank célul tlzte ki a készpénzfeldolgozds decentralizdlasat, melynek
kovetkeztében novekedett a készpénzfeldolgozast végz6 villalatok, illetve a kereskedelmi
bankok készpénzforgalomban bet6ltott szerepe.

e 1998-t6l a Jegybank szabalyozta a pénztaraiba vald be- és kifizetés, illetve a csomagolas
madjat, valamint a be- és kifizetések kezelésére jegybanki dijat szamolt fel.

e Az MNB 1997-2006 kozott, a decentralizacié jegyében folyamatosan épitette le vidéki
fiokhalézatat.

e Az MNB 06sztonzésére a kereskedelmi bankok kozott bankkozi piac alakult ki, melyen

keresztil a bankok a napi készpénzfeleslegiiket cserélik ki névértéken.

A fent bemutatott, a modellvaltashoz kéthetd intézkedések a szabalyozds, a Jegybank altal képviselt

dijpolitika, valamint a logisztika teriletén is tetten érhet6k. A kdovetkezGkben ezeket részletezziik.
Szabalyozas

A torvény (2001. évi LVIII. torvény) felhatalmazasa alapjan a Magyar Nemzeti Bank rendeleti Uton
szabalyozhatja a készpénzforgalmat. A rendszervaltas utani elsé évtizedben az MNB két fontos
dontést hozott, mely a nagybani készpénzforgalmazas felé mutatott: az Uj logisztikai kdzpont
kialakitasi elveinek elfogaddsdra, valamint a Jegybank készpénzkezelési tevékenységéhez kothetd

dijpolitikara (részletesen lasd a kévetkez6 fejezetben) vonatkozdkat..

A készpénzlogisztikai modellvaltas egyik fontos jogszabalyi hattereként szolgdl a hitelintézetekrdl és
a pénziigyi vallalkozasokrdl sz6l6 1996. évi CXIl. torvény, melynek 3§-a alapjan a pénzfeldolgozasi
tevékenységet (zletszer(ien végz6 vallalatok m(ikodéséhez a Magyar Nemzeti Bank engedélye
sziikséges. A torvény alapjan a Jegybank a pénzfeldolgozd vdllalatok mikodését folyamatosan

ellenérzi.

A 2000-es évekt6l az uj jegybanki szabalyozasi koncepcid alapjan az MNB szigorubb, szakmai és
technoldgiai kritériumokat (pl. a bankjegy feldolgozd gépek bevizsgaldsi gyakorlatot) vezetett be.
Ezek az elGirdsok egyrészt alkalmaztdk az Eurdpai Kdzponti Bank ajanlasait (pl. az EKB bankjegy-
visszaforgatdsi kovetelményrendszeréhez hasonld szabdlyozast), masrészt néhol tul is mentek

azokon. Ezt az Ujfajta szabalyozasi koncepciét erésiti szamos MNB rendelet:
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- 2/2009 (I. 23.) és 3/2009 (I. 23.) MNB rendeletek rogzitik a bankjegyek és érmék
feldolgozasaval, forgalmazasaval, valamint a hamisitas elleni védelemmel kapcsolatos
technikai feladatokat. A bankjegyek feldolgozasaval kapcsolatban a rendelet elGirja, hogy
bankjegykiadé automatdkat (ATM-eket) 2012-t6l csak olyan pénzfeldolgozé vallalat
Gzemeltethet, amely a pénz 80 szazalékat géppel dolgozza fel.

- A Magyar Nemzeti Bank 2/2010 (I. 28.), valamint 3/2010 (l. 28.) rendeletekkel szabalyozza,
hogy mi tekinthetd a forint- és euro bankjegyek — illetve érmék — utanzatanak. A rendeletek
a minta bankjegyek és érmék megfelel§ technikai feltételeit (papir anyaga, képi elemek)

rogzitik.

A Jegybank, mint szabalyozé a készpénzlogisztikai modellvaltds aktiv szereplGje, vezetbje. A jovSben
a Nemzeti Bank legfontosabb feladata, hogy nyomonkovesse a piaci folyamatok altal indukalt

valtozasokat és megteremtse azok jogszabalyi hatterét.
Dijpolitika

A Magyar Nemzeti Bank 1998-ban a Jegybankba torténd be- és kifizetésekre dijat vezetett be. A
jegybanki dijak bevezetésével az MNB célja a Jegybankba torténé ki- és befizetések visszafogasa,
valamint a Jegybankot elkerll6 készpénz-visszaforgatds kialakitdsa volt. Az MNB specialis
kiilondijakon keresztll a beszéllitott mennyiség pontossagat és technikdjat is képes befolydsolni

(Ferenczi, 2010).

Az MNB-be torténé be- és kiszéllitds utan a kereskedelmi bankok a bankjegyek szama alapjan
darabdijat fizetnek. A dij mértéke konténeres szallitds esetén 2010-ben 30 fillér/bankjegy, nem
konténeres széllitas esetén pedig 1 forint 20 fillér/bankjegy volt. A Jegybank dijaival alapvetéen a

konténeres, nagytételben torténd szallitast tamogatja (Halaj, 2010).

A Jegybank 2005-ben vezetett be kilondijat a valddiként beszallitott bankjegyek kozott talalt hamis
bankjegyekre. Ezzel a kilondijjal 6sztonozte a pénzfeldolgozé vallalatokat a hamisgyanus bankjegyek
kiszirésére. Az MNB 2007-ben eltérés kezelési kulondijat vezetett be a készpénz-szallitmanyokban

keletkezett szamszaki eltérések mérséklésére is (Ferenczi, 2010).
Logisztika

A készpénzlogisztika terliletén az elmult masfél évtizedben lezajlott valtozasok alapvetGen harom

szakaszra bonthatdk, melyek kdzott az 1998-as és 2008-as esztenddk jelentik a valasztd pontot.
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1998-t6l a Nemzeti Bank a készpénzlogisztikat fokozatosan piaci alapra helyezte. Ez tetten érhet6 a
Jegybank dltal bevezetett dijakban, illetve a piacon megjelené pénzfeldolgozd és szallité vallalatok
szamdban is. A 2000-es évek kozepén a bankjegyek minGségi javitasa keriilt a stratégiai prioritasok
kozé. A készpénzlogisztika piaci alapokra helyezésével parhuzamosan a Jegybank csokkentette vidéki
kirendeltségeinek szamat. 1996-ban 18, 1997-ben 8, 1999-ben 4, 2006-ban pedig 2 vidéki fidkkal

rendelkezett a Nemzeti Bank. (Ferenczi, 2010).

2008-ra a jegybanki készpénzlogisztika egésze a soroksari Uj logisztikai kozpontba kertlt at, igy a
Jegybank teljes készpénzellatasi tevékenységét - a pénztaroldst, a minGségellenbrzést, illetve a
disztribuciot -egy 65 f6s kozpont latja el. Az Uj logisztikai kdzpont megnyitasdval a magyar
készpénzlogisztika jelentds |épéseket tett az automatizilds felé (Ferenczi, 2010).> Az MNB
igazgatdsaga 2003-ban dontott a beruhazas megvaldsitasardl. A kozpont Eurdpa egyik legmodernebb
jegybanki logisztikai bazisa, mely megfelel a legszigorubb biztonsagi és hatékonysagi
kovetelményeknek. A beruhdzas tényleges koltsége 11 milliard forintot tett ki. A kialakitott Uj
kozpont alkalmas az eurd bevezetéséhez kdthet6 készpénzlogisztikai feladatok ellatasara is (mnb.hu

2011).

Ezt kdvetGen 2009-ben megvaldsult a logisztikai tevékenység elektronikus kovetésére és rogzitésére
alkalmas informacids rendszer kialakitdsa, 2010-ben pedig a dijpolitikdndl mar emlitett konténer

alapu be- és kiszallitas lehet&ségének bevezetése.

lll. A készpénzellatas uzleti logikaja

Miel6tt a magyar készpénzellatdsi modell elemzésébe kezdiink, szeretnénk felvazolni azt a
gazdalkodasi szemléletet, amelyben tanulmanyunk irddik. E fejezet célja, hogy a készpénz
termékként vald értelmezésétél és elemzésétsl fokozatosan eljussunk a készpénzellatdsi rendszer
haldzati felfogdsdig. Ezzel azt az dltaldnos evolucidés folyamatot adaptaljuk a készpénzellatasra,
amelynek soran az ellatasi ldanc menedzsment és a halézatmenedzsment szerepe felértékel6dott az

Gzleti vildg szamos terliletén.

2 Az MNB a Jegybankba térténd ki- és befizetéseket a konténeres technolégidhoz kéti. Egy-egy konténerbe 200 000 darab
bankjegy fér, cimlettdl fuggetlenil. A konténeres technoldgian kivil lehet&ség van hagyomdanyos kotegelt és zsdkos be- és
kifizetésre is, melynek dija azonban magasabb.
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II.1. A (készpénz)logisztika gazdasagi jelentGsége

A logisztika az a tevékenység, amely biztositja, hogy az lGzleti folyamatok zavartalan lebonyolitasahoz
sziikséges termékek a megfelel6 helyen, id6ében, vdlasztékban, mennyiségben, mindségben
rendelkezésre dlljanak. A logisztika hagyomanyos feladata, hogy az anyagdramlast koordindlja
(tervezze, iranyitsa, lebonyolitsa, ellendrizze) az értékteremtési folyamatban, ugyanakkor
napjainkban ennek hatékony lebonyolitdsdahoz az informacidéaramlas hasonlé koordinacidja is

«ses

disztribucios politikaba implementaljak, amely egyre inkabb kiegésziil a hulladékkezelési politikaval.

Napjainkban a logisztikai tevékenység racionalizaldsa kiemelten fontos gazdasagi cél mind makro

mind mikro szinten. Ennek okat a kettGs értékteremtés keretében szemléltetjiik:

o A fogyasztoi értékteremtés dimenzidit illetéen fontos valtozasnak lehetlink tanui, amelynek
lényege, hogy a fogyasztoi értéknovelés fokusza a termék hasznalati értékérdl egyre tobb
iparagban inkdbb annak hely- és id6értékére helyezédik. Ennek mind a versenykdrnyezetre,
mind a vallalati m(ikodésre jelentés hatdsai vannak. A verseny egyre fontosabb szinterévé
valnak az igénykielégités szinvonaldt noveld, a terméket a fogyasztdhoz minél kozelebb hozé
szolgaltatdsok. Az integrdlt ellatasi ldnc menedzsment, a vallalati halék, az eré6forrds
megosztas kulcsfogalmakka valnak. Ebbdl kovetkez6en mind az informaciétechnolégia, mind
a logisztika szerepe felértékelG6dik, és hataskore kibdviil az érték- és ellatasi lancokban.

o A tulajdonosi értékteremtés szempontjabol tobbnyire altaldnosan kimondhatd, hogy a
logisztika kiemelt fontossagu tevékenység: termel§ vallalatok esetében a termék-
egységkoltségek nagy részét kitehetik a logisztikai kiadasok. Ellatdsa meglehetdsen
eszkozigényes, igy méretgazdasagossagi el6nydk miatt napjainkban a logisztika intenziv
kiszervezését tapasztalhatjuk. A ndvekvé Gzemanyag- és id6koltségek erre csak rderésitenek.
A logisztika mind makro- mind mikro szinten torténé racionalizalasa igy elengedhetetlen a
hatékony gazdasagi m(ikodés érdekében, ez altal vdlik a hatékony logisztikat lehet6vé tevd

infrastruktura kiépitése nemzetgazdasagi érdekké.

A logisztika definicidjara analdg mddon, a készpénzlogisztika felel6s mindazokért az anyagi
folyamatokért, amelyek hozzajarulnak, hogy a gazdasagi szereplék — az allam, a vallalatok, és a
haztartdsok - szamdra adott tranzakcid lebonyolitdsdahoz szikséges mindségli és mennyiségl

készpénz azonnal elérhet6 legyen. Két egyforman fontos célnak kell érvényesiilnie: a készpénzellatas
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zavartalansaga és hatékonysaga, illetve a forgalomban [év6 bankjegyek mindségi megfelelése

egyarant fontos.

A készpénzellatas megfelel6 mikddése joléti érdek, igy a készpénz esetében a logisztikai folyamatok

nem csupan a fent sorolt lizleti szempontok miatt élveznek kiemelt figyelmet:

A gazdasag megfelel6 miikdésének elengedhetetlen feltétele, hogy a fizetésekhez
szilkséges pénz- és elszdmolds forgalom zékkenémentesen és hatékonyan miikédjon,
hiszen a pénz mas javak cseréjét teszi lehet6vé. Ebben a készpénz nagy szerepet jatszik,
tekintve, hogy a készpénzhelyettesit6k megjelenése és terjedése ellenére még mindig a
leggyakoribb fizetési mod. Az Egyesiilt Allamokban 1990 és 2005 kozott 76%-al nétt a
készpénzforgalom, és az elGrejelzések szerint 2010-re a gazdasagban kering6 allomany eléri
az 1000 milliard dollart (Rajamani et. al., 2005). Az Egyeslilt Kirdlysagban becslések szerint
2011-re a haztartasok fogyasztasanak 66%-a készpénzes fizetés Utjan fog torténni (Rajamani
et. al., 2005). A Il. 1. fejezetben lathattuk, hogy Magyarorszag e tekintetben az élen jar. Egy
surlédasos fizetési rendszer visszavetné a gazdasagi folyamatokat, amelynek komoly

makrogazdasagi kovetkezményei lennének.

A készpénzbe és a készpénzes tranzakcidkba vetett bizalom felett a kdzponti bankok
6rkodnek: gondoskodnak a gazdasag készpénzigényének kielégitésérél, folyamatosan
ellendrzik a forgalomban 1évé készpénz minGségét, fellépnek a készpénzhamisitas ellen,
illetve kozvetetten az inflacidé fékezésével tartjdk fenn a készpénz értékének stabilitasat.
Mindezt az adodfizet6k pénzén, illetve kozdsségi erbforrasok felhasznalasdval teszik. A
hatékony allami ujraelosztas érdekében ezért kiilonésen fontos a készpénzellatas

racionalizalasa.

111.2. Tanulmanyunk elméleti hattere — a haldzatok vilaga

Tanulmanyunk elméleti hattere egy komplex gazdalkodasi gondolatkor, amely mind a vallalatokrdl

sz016 valamennyi elméleti agban, mind a gyakorlati vallalatvezetésben jelent6ssé valt. Gyokerét tobb

alapgondolatra vezethetjiik vissza, de valamennyinek k&z0s jellemzbje, hogy az egyéni vallalat

primatusara alapozott felfogds idejét multsagara, a tevékenységek vertikdlis és horizontalis

integracidjanak egyre nagyobb kényszerére hivjak fel a figyelmet, és ennek érdekében a kooperativ

stratégidkat szorgalmazzak:
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tarsadalmi téke: A szervezetszocioldgidabdl eredeztethetd az a gondolat, hogy a gazdasagi
tranzakciék tdrsadalmilag bedgyazottak, és a tarsadalmi viszonyok, illetve ezek haldzata
nagymértékben befolydsolja magukat a tranzakcidkat (Granovetter, 1973, 1985; Freeman,
1978; Uzzi, 1997; Hite, 2005). Uzzi (1997) szerint példaul egy 'beagyazott’ gazdasagi szerepl6
hajlandé a tarsadalmi kapcsolatai, a bizalom fenntartdsa érdekében altruista magatartasra.
kapcsolati jaradék: A stratégiai menedzsment gondolkoddi napjainkban a versenyelGny
forrasat a globalis versenynek, és a folyamatosan valtozé komplex koérnyezetnek vald
megfelelési kényszer miatt kooperativ stratégidkban, a kozos eréforrasokban keresik. Ennek
egyik legkonkrétabb megjelenési formaja az a gondolat, hogy a vdllalat versenyel6nye
szarmazhat a mas vdllalatokkal valé kapcsolatainak jobb kihasznaldsdbdl. Ezzel egy Uj
jaradékdefinicio is szliletett kapcsolati jaradék néven (Dyer-Singh, 1998). Ebbdl kovetkezik,
hogy a verseny Uj dimenziét nyert: nem vallalatok kozott, hanem vallalatok valamilyen
konstellacidja — stratégiai szovetségek, ellatasi lancok, haldzatok sth. — k6zott zajlik (Gomes-
Casseres, 1994).

interakcié és haldzat: Az Industrial Marketing and Purchasing (IMP) Group hosszu ideje
mUkodé kutatd csoport, amely a véllalati halézatokat tobb szempontbdl vizsgalja. Alapvetd
feltételezése, hogy a vaéllalatok kozotti interakciok nem értelmezhetSk pusztan kétszereplGs
kapcsolatokban, egymadstél fliggetlenil, mert barmi torténik egy két vdllalat kozotti
kapcsolatban, az az egész komplex, tobbszereplds halézatot befolyasolja, igy ha meg akarjuk
érteni e vallalatkozi kapcsolatok természetét, a haldzat logikajat kell megérteniink (Anderson
et al.,1994; Hakansson-Snehota, 1995; Hakansson-Ford, 2002). Ez altal a halézat fogalmat
ugy definidljdk, mint amely a csomdpontok és az azok kozotti, kvazi szervezeti

tulajdonsagokkal rendelkez6 kapcsolatok tobbvaltozés, dinamikus rendszere.

Ez a szemlélet a gyakorlati vallalatvezetésben mondhatni kényszerien jelent meg: a versenyben vald

helytdllashoz egyre inkdbb a tevékenységek integracidjan, a szovetségeken, a kézos innovacidkon

keresztil vezet az ut. Azt gondoljuk, hogy ugyanez j6l lathatd a logisztikai koncepcidk fejlédésén is.

Ezt bizonyitja Hakansson-Persson (2004, 1. oldal) is, akik a kovetkez6 trendeket emelték ki a

logisztikai gondolkodas fejlédésének utolsd évtizedébdl:

1. A logisztikai tevékenységek minél nagyobb foku, szervezetkozi integracidja sziikséges a

tovabbi koltségcsokkentés eléréséhez, a fogyasztdi igénykielégités tokéletesitéséhez. Az

ellatdsi [dAnc menedzsment koncepcid egyre nagyobb térnyerése figyelhet6 meg.
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2. A vdllalatok egyre inkabb specializdlédnak, emiatt els6dleges tevékenységeiket is egyre
inkabb kiszervezik. A kiszervezési hullam a logisztikai tevékenységet is nagymértékben
jellemazi, igy kialakult egy driasi, logisztikai szolgaltaté iparag.

3. A radikalisan valtozd fogyasztéi igényeknek vald megfelelés nagyfokld rugalmassagot és
innovacios képességeket igényel. Az intelligens, karcsu, és gyors ellatasi lancok allnak helyet

a versenyben.

Valamennyi fent sorolt tendencia jél lathatd a magyar készpénzlogisztika atalakuldasaban is, amely
tanulmanyunk tdrgya. A kovetkez6kben fokozatosan vilagitunk ra arra, hogy a készpénzlogisztika
o els6ként a készpénzt termékként értelmezziik, ravildgitva arra, hogy a készpénz
értéklancaban a logisztika kulcstevékenység;
e ezt kovetGen attekintjik a készpénz ellatasi lancadt, megdllapitva, hogy a készpénzellatasi lanc
menedzsmentjének kulcskérdései mind a logisztikai megoldasokhoz kétédnek;
o végll megmutatjuk, hogy a készpénzellatas miért haldzatos iparag, és miben tébb mint egy

szekvencialis ellatasi lanc.

111.3. A készpénz, mint termék értékalapu felfogasa

A készpénz azonnal rendelkezésre all6 kozvetlen fizet6eszkdz, a pénz kézzelfoghatd és leglikvidebb
formaja. Adott orszagban térvényes fizetGeszkdznek minGsil minden olyan készpénz, tehat bankjegy
és érme, amely megfelel az adott orszag pénzkibocsatasra jogosult intézményének jogi aktusdban —
Magyarorszagon a Magyar Nemzeti Bankrdl sz6l6 térvényben, illetve a Magyar Nemzeti Bank elndke
altal kibocsatott rendeletekben - rogzitett kibocsatasi és minGségi kovetelményeknek. A térvényes
készpénzt altaldban adott orszag kozponti bankja vele szembeni, névértékének megfelel6
kovetelésként, passzivaként ismeri el, ez egyfajta biztositéka annak, hogy minden gazdasagi szereplé
koteles azt névértéken elfogadni. A készpénz ilyen médon tehat betdlti a pénz hagyomanyos —
csereeszkoz, fizetési eszkoz, értékmegdrzd, és elszamoldsi — funkcidit, vagyis a gazdasagi

tranzakciokat megkonnyitd, lerovidité eszk6zként funkcional.

Tanulmanyunkban a készpénz egy kevésbé megszokott felfogasaban jelenik meg, ugyanis az lizleti
jellegli elemzés megkonnyitése végett alapvetéen termékként abrazoljuk. Ez egyrészt veszélyes,

masrészt lehetséges.
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A készpénz a hagyomdnyos értelemben vett termékekhez képest magasabb rend(l — éppen azok
hatékony cseréjét el6segit6 - funkcidt lat el, igy termékként vald értelmezése félrevezet§ lehet,
fogalmat tartalmdban korlatozza. Ez az egyik oka annak, hogy a készpénzt nem szokas termékként
aposztrofalni. A masik az, hogy a készpénz mindennapi haszndlataban, els6 latasra, korantsem tdinik
hasonlénak barmely masik termék piacahoz: a készpénz vételi folyamata nem explicit, a
végfogyasztdk (haztartdsok, vallalatok) szamara nem vildgos, vagy nem lényeges, mennyit fizetnek

érte, csupan hasznaljak.

Mindezek ellenére, a készpénz termékként vald felfogasa elemzési célbdl lehetséges, hiszen megfelel
a fogalom kovetelményeinek. Ha elfogadjuk, hogy termék mindaz a termelési tényez6k valamilyen
kombinacidjanak felhasznalasa dltal létrejott joszag, amely fogyasztoi igényt elégit ki, és e célbdl

piacon felkindlhato, a készpénz esetén sem (itkoziink akadalyba.

e A bankjegyeket és érméket a pénzjegynyomddk és az érmever6k hagyomanyos termelési
fliggvénnyel leirhatod gyartasi folyamat sordan allitjak eld.

o A készpénz végfogyasztdi a gazdasdgi szereplSk, akiknek a gazdasagi tranzakcidik
lebonyolitasanak igénye miatt van sziiksége a készpénzre. Tudjuk, hogy e fogyasztdi igény
kielégitésében a készpénznek helyettesitbi is akadnak, elég csak az egyre terjedd elektronikus
fizet6eszk6zok széleskorl tarhazara gondolni.

e A végfogyasztok a készpénztartdsért cserébe fGként addjukon keresztil fizetnek, hiszen a
folyamatos készpénzellatdst, a bankjegyek és érmék gyartatasat és minGségének fenntartdsat
a koézponti bank adéfizetsi pénzbdl latja el. Mivel az Gn. inflaciés add® is a készpénztartasbol
szarmazo, egyfajta jovedelemdtcsoportositasnak nevezhetd a készpénzt kibocsato allam és a
készpénzt tartdé haztartasok és vallalatok kozott, felfoghatd egy ehhez hasonld fizetési
folyamatnak. Emellett, bar ezt nem tekinthetjiik fizetésnek, de keresletiiket meghatdrozé

tényez8, hogy a gazdasagi szereplSk a készpénztartas alternativa koltségét® is viselik.

Miel6tt felvazolndk a készpénz érték- és ellatasi lancat, sziikséges, hogy azonositsuk, a termék
milyen jellemzGi teremtenek értéket a fogyaszté szamara, amiért az hajlandd fizetni. Ez altal

azonosithatjuk azokat a tevékenységeket, amelyek az értékteremtés szempontjabol

% Az inflacié soran csékken a készpénz vasarldereje, igy adott Osszegli addssag is kevesebbet ér. Ezzel a
koltségvetés addssaga azon gazdasagi szereplSk rovasara csokken, akik egyenlege pozitiv, hiszen a birtokukban
|év6 pénzkészlet értéke csokken.

“A készpénztartds alternativa koltsége az a kamatveszteség, amelyet akkor kapnanak, ha a készpénz helyett a
pénz mas, kamatozd formajaban tartandk jovedelmiiket.
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kulcsfontossaguak. Ehhez a hagyomdnyos fogyasztdi érték elemzési keretet hasznaljuk, amely a

fogyasztoi értéket hasznalati, hely- és id6értékre bontja fel.

A készpénz haszndlati értékét az adja, hogy betolti alapvetd funkcidéjat: lehet vele fizetni.
Természetesen a kilénb6z6 bankjegyek és érmék hasznalati értékét a névértékiik jelenti. Ahhoz
azonban, hogy a készpénzzel lehessen fizetni, tehat hasznalati értéke legyen, sziikséges, hogy a
megfeleljen a torvényben rogzitett forgalomképességi kritériumoknak (Magyar Nemzeti Bank

2/20009. és 3/2009. szamu rendeletei), amelyek a kdvetkezék:

1. Valdédisag. Valddinak mingsil minden olyan készpénz, amelyet adott orszag pénzkibocsatasra
jogosult intézménye — Magyarorszagon a Magyar Nemzeti Bank - bocsatott ki. A valddisdgot
garantdljdk a bankjegyeken taldlhatd biztonsagi elemek. A hamis, meghamisitott vagy
hamisgyanus bankjegy és érme nem minGsil valédinak, igy kikerll a pénzforgdsbal.

2. Valogatasi kritériumok. A valédi bankjegyek és érmék abban az esetben minGsiilnek
forgalomképesnek, ha megfelelnek a térvény daltal megszabott vdlogatdsi kritériumoknak.
Minden olyan készpénz, amely barmely kritériumnak nem tesz eleget, forgalomképtelennek
minGsul. Magyarorszagon a Magyar Nemzeti Bank 2/2009. szamuU rendelete alapjan
forgalomképtelennek minGsiil minden olyan bankjegy, amely szennyezett, foltos, firkalt
(grafitis), festékhianyos, vagy elhasznalddas miatt erésen csokkent szilardsagu, gydrott,
szamarfules, szakadt, lyukas, vagy csonka, illetve sériilés utan ragasztott. A 3/2009. MNB
rendelet alapjan pedig az a forintérme forgalomképtelen, amely sérilt (megcsonkitott,
karosodott, alakjat vesztett) vagy nehezen felismerhet6 (megkopott vagy elszinez6dott).

3. Bankjegyfeldolgozas mindsége. A bankjegy valddisdganak és forgalomképességének
vizsgalata torténhet az illetékes hatdsag altal bevizsgdlt, a torvényben rogzitett
kovetelményeknek megfelel6 bankjegyvizsgald géppel, illetve kézi ellenGrzéssel. A
bankjegyfeldolgozd gép a készpénz valddisagat jobban és hatékonyabban képes ellenérizni,
mint az élémunkaerd, ugyanakkor utdbbi biztosabban tudja megallapitani a valogatasi
kritériumoknak valé megfelelést. ATM-ben tobb orszdgban kizardlag a géppel ellenérzott
bankjegyek forgathatdk vissza. A Magyar Nemzeti Bank erre vonatkozd rendelete 2012-ben
lép életbe. Ermék esetében ez a megkiildnbdztetés nem relevans.

Mindezek alapjan a kovetkezd tdblazatokban foglaltuk Ossze a készpénz lehetséges mindségi
kategéridit. Lathatjuk, hogy a forgalomképesség igen szigoru kritérium, amelyet az illetékes hatésag —
esetlinkben a Magyar Nemzeti Bank - tobblépcsés ellenérzési folyamattal tud biztositani, vagy

biztosittatni. Ezt a folyamatot tanulmanyunkban a tovabbiakban részleteiben elemezziik.
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1. tdblazat: A bankjegyek minGségi csoportositdsa
Forgalomképes bankjegy Forgalomképtelen bankjegy
Hamis, Forgalombdl
ATM-ben ATM-ben
MinGségi jellemzék Elhaszndlédott, | meghamisitott, bevont,
vissza- nem vissza-
valédi bankjegy hamisgyanus valodi
forgathato forgathato
bankjegy bankjegy

0. forgalombdl bevont X
1. valodi X X X X
2. megfelel a

torvényben rogzitett

X X

valogatasi

kritériumoknak
3. MinGsitett

bankjegyvizsgalo X

géppel feldolgozott

Forras: 2/2009. MNB rendelet

2. tablazat: Az érmék min&ségi csoportositdsa

Forgalomképtelen érme

Hamis,
Forgalomképes Forgalombal
Mindségi jellemzék Elhasznalddott, | meghamisitott,
érme bevont, valadi
valédi érme hamisgyanus
érme
érme
0. forgalombadl bevont X
1. valodi X X X

2. megfelel a
torvényben rogzitett
valogatasi

kritériumoknak

Forrds: 3/2009. MNB rendelet
Mindezekbdl két allitas kovetkezik:

o Egyrészt a készpénz haszndlati értéke jogi uton garantdlt, a hagyomanyos termékekhez
képest a végfogyasztd szamdra kevésbé differencidlt, vagyis a forgalmazas
minimumkritériumanak, és nem versenykritériumnak tekinthetd. A forgalomképes készpénzt

ugyanis mindenki koteles hasznalni: a kevésbé esztétikus, hasznalt bankjegyet vagy érmét
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sem dobhatja ki, és nem cserélheti el a kozponti bankkal Gjabbra. Két kivétel van ez aldl.
Bankjegyek esetében megkilénboztetiink ATM-ben hasznalhaté és az ATM-ben nem
haszndlhaté min&ségi kategdridakat, amely azonban sokkal fontosabb distinkcié a hitelintézet,
mint a végfogyasztd szdmara. A nyomtatdsnal talalhatd kisebb gorbiilet pedig azt jelképezi,
hogy nyomdafriss bankjegy eleinte kevésbé haszndlhatd, és kell némi forgasi id6, hogy
bejadratédjon. A gépi feldolgozas a hasznalati értéket kizardélag a valddisdg pontosabb
biztositasan keresztiil noveli. A készpénz hasznélati érték szerinti életgorbéje’ igy nem a
hagyomdnyos gorbe format 6lti, hanem lépcsézetes (Id. 1. dbra), amennyiben figyelembe

vessziik a bankjegyek és érmék jogszabalyban rogzitett minGségi kovetelményeit.

1. dbra: A bankjegyek és érmék életgdrbéje a hasznalati értékiik szerint

Hasznalati
érték
érme
—_ | |
bankjegy
.y
‘-._\\V\i
Forgalomképes 1dd
—_— T T T T T |
] ATM-ben ATM-ben H
Nyomdafriss i ) ) ' Forgalom-
iész énz ! vissza- nem vissza- : kégte\en
P 1| forgathatd forgathatd | P
Lo mmemee - -1

Forras: sajat készités(i abra

e Masrészt a készpénz mds termékekhez képest egy szokatlan tulajdonsaga, hogy mivel
életciklusa alatt sokszor fogyasztét valt — a gazdasdgban kering -, hasznalati értéke nem
csupan a gyartasi folyamattdl (a bankjegynyomtatds és érmeverés mindségétél), hanem

erGsen a logisztikai tevékenységtdl (azon beliil a pénzfeldolgozastdl) is flgg.

° Megjegyezzik, hogy a haszndlati érték szerinti életgérbe nem ugyanaz, mint a termék életciklus modell. Utdbbit ugyanis
bankjegy- és érme csaladokra értelmezhetiink: azok termékélete hogyan gorbil a technoldgiai fejlédés és a hamisitas elleni
biztosithatésaggal aranyosan. Ez azonban dolgozatunk szempontjabdl nem kifejtendé.
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7 7

A készpénz hely- és idGértéke abbdl szarmazik, hogy a fogyasztd ott és akkor jut hozza, ahol és
amikor az igénykielégités felmerdil, és ott tud vele fizetni, ahol akar. EI6bbit az ATM és fidks(ir(iség
befolyasolja, utdbbit — a készpénz elfogaddsat — a torvény garantdlja, de a cimletvaltasi kényszer
megnehezitheti a fizetést. Minél jobb tehat a készpénzellatds mindsége, annal nagyobb a készpénz
hely- és id6értéke. Mint fentebb kifejtettiik, a készpénzellatds zavartalansaga a gazdasdg olajozott
m(ikodésének elengedhetetlen feltétele, igy fenntartdsa joléti szempontok miatt allami érdek, a
kozponti bankok feladatai kozé tartozik. A hely- és idGérték novelésért mindazon tevékenységek
felelsek, amelyek részt vesznek a termék fogyasztohoz juttatasaban: tébbnyire az anyagi folyamatok
lebonyolitasat végz6 logisztika és azok optimalizacidjat végz6 tamogatd tevékenységek — pl. az

informatikai rendszerek — ilyenek. A készpénz értéklancaban ezért a logisztika kulcstevékenység.

Osszefoglalva tehat, a készpénz egy igen sajatos termék, amely mas termékek cseréjének, vagyis a
gazdasdgi folyamatok lebonyolitdsanak elengedhetetlen kelléke. Eppen e kitiintetett szerep miatt a
készpénz megfelel6 minGségének, és rendelkezésre allasanak biztositdsa tobb mint lzleti, és inkabb
joléti érdek, amely megneheziti a készpénzellatds lzleti szempontu elemzését. A jéléti érdekek
képviselete céljabdl a kozponti bankok szigoru jogi feltételeket teremtenek a forgalomban lévé
készpénz mindségére nézve, amely szokatlanna teszi a készpénz értéklancat: a hasznalati értéke alul-,
a hely- és id6értéke felértékelédik, de mindhdrom er6sen a logisztika fliggvénye, amely igy az
értéklanc kulcsfontossagu tevékenysége. Tovabbi fogyasztdi értéknovekedést, a készpénzellatas
tovabbi fejlesztését a készpénzlogisztikai rendszer optimalizacidjan keresztil lehet elérni, amely

folyamatba emiatt piaci szerepl6knek is érdemes becsatlakozni.

111.4. A készpénz ellatasi lanca

A kovetkez6kben a logisztika és az ellatasi lanc menedzsment (Supply Chain Management, SCM)
viszonyat tisztazzuk a készpénzlogisztikai rendszeren keresztlil. Ennek keretében attekintjik a
készpénz ellatdsi lancat, annak szerepldit és tevékenységeiket, kitérve az un. zart hurkos ellatasi lanc

(Closed-loop Supply Chain, CLSC) sajatossagaira.

Az ellatasi lanc gazdasdgi tevékenységek vertikdlisan 6sszekapcsolddo, vallalati hatdrokon ativeld,
adott fogyasztdi igény kielégitését célzd sorozata. Minden olyan anyag-, informacid-, és pénzaramlas
beletartozik, amely a termék fogyasztéhoz jutdsaval pdarhuzamosan zajlik, vagy koveti azt.
Hagyomanyosan az ellatasi lanc szerepl6i az eréforrasokat biztositd szélliték, az azokat konvertald

gyarto, illetve a nagy- és kiskeresked6k, amelyek készletezik, raktarozzak, és fogyasztéhoz juttatjak a
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terméket, valamint fontos feladatuk, hogy keresleti informacidkat csatolnak vissza a gyartéhoz. A

hagyomdnyos felallashoz képest persze az ellatasi lancok varidlédnak.

A 2. abra fels6 két sora mutatja a készpénzellatasi lanc szereplGit. Lathatjuk, hogy a szerepl6ket
tekintetve hagyomanyos format kovet, egy lancszem szorul magyardazatra: miért a kozponti bank
tekinthet6 gyartonak? A kozponti bankok végzik a készpénz fejlesztését, tervezését, a megrendelés
cimletosszetételének és mennyiségének meghatarozasat, majd a pénz kibocsatasat. A legtdbb
orszagban készpénz kibocsatasi joga kizardlag a kozponti banknak van. Magyarorszagon is hasonld a
helyzet, a Magyar Nemzeti Bank kizardlagos pénzkibocsatasi jogat a Jegybanktorvény rogziti (2001.
évi LVIII. toérvény a Magyar Nemzeti Bankrc'JI).6 A pénzjegynyomdak és érmeverék igy nem eladjak
sajat termékiket, hanem csupan kielégitik a rendelést, ellatjdk a kodzponti bankokat a minden

jellemzdjében el6re meghatarozott készpénzzel.

A 2. abra alsé fele mar sokkal izgalmasabb. Ez a készpénz Gtjat mutatja, az ellatasi lancba foglalt
tevékenységeket sorolja. A hagyomanyos ellatasi [dnc addig tart, amig a termék eljut a fogyasztoig.
Esetlinkben lathatjuk, hogy ennél joval hosszabb, a készpénzt ugyanis nem addig hasznilja a
fogyaszto, amig el nem kopik. A fizetési tranzakcidk sordn a készpénz gazdat cserél, és bizonyos oknal
fogva visszadramlik egészen a készpénzraktdrakba, de akdr a kozponti bankhoz is, amely
megsemmisiti, vagy Ujra el6re kiildi. Az ilyen tipusu ellatasi lancokat hivjuk zdrt hurkos ellatdsi
lancnak, CLSC-nek (Closed Loop Supply Chain). Ismertet6 jelik az, hogy a termék a fogyasztétdl
valahogy visszafelé aramlik. Az ok legtobbszor kétféle lehet: Ujratermelés (,,remanufacturing”), amely
esetben a termék vagy valamely alkatrészének helyreallitdsa, javitdsa torténik, illetve az
Ujrahasznositas (,recycling”), amikor az alapanyag keril Gjra felhasznalasra. Esetiinkben alapvetéen
az els6 kategodriardl van sz9, a visszutas készpénzlogisztika egyik célja ugyanis a mindségellenGrzés: a
forgalomképtelen készpénz kiselejtezése, zlzdsa, cseréje. A fogyasztok és a kiskereskedelmi
egységek alapvet6 0Osztonzéje azonban nem ez, hanem a naluk 1év6 készpénzmennyiség
optimalizacidja. Mind a  haztartdsok, vdllalatok, mind a hitelintézetek, postak
likviditdsmenedzsmentet végeznek, ami azért all érdekiikben, mert a készpénztartas
kamatveszteséggel jar. A végfogyasztd egy bizonyos készletet tart a pénztarcdjdban, a tobbit
bankszamlajdra helyezi, és a hitelintézett6l kap érte kamatot, a hitelintézetek pedig ugyanezt

csinaljak a jegybanki szamlajukon keresztiil. Annak tehat, hogy a készpénz nem a fogyaszték kozott

¢ Az MNB kizarélagosan jogosult bankjegy- és érmekibocsatasra. Az MNB altal kibocsatott bankjegy és érme -

ideértve az emlékbankjegyet és emlékérmét is - a Magyar KOztarsasag torvényes fizetGeszkdze” (2001. évi LVIII.
torvény a Magyar Nemzeti Bankrol)
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szabadon kering, hanem visszafelé aramlik, egyrészt a Jegybank altal teremtett feltételek, masrészt a

szerepl6k gazdasagi érdeke az okozdja.

A kovetkez6kben tekintsik at roviden a készpénz utjat az ellatasi ldncban! A készpénzellatasi

folyamat a kovetkezéképpen torténik (Ferenczi, 2010):

1. A bankjegyeket a pénzjegynyomddak gyartjak, az érméket az érmeverdk. Ezek a kdzponti bank
megrendelését hajtjdk végre, amelynek alapveté feladata, hogy a gazdasag
készpénzkeresletét kielégitse, és poétolja az elhaszndlt készpénzt, igy ez alapjan dont a
megrendelt mennyiségrél. Erdemes megjegyezniink tehat, hogy a gazdasagban [év6
készpénzmennyiséget valéjdban nem a kdzponti bank szabdlyozza.

2. A kozponti bank értéktardban készletezi a (nyomda) friss készpénzt, és a keresletnek
megfelel6en kibocsdajtja. A pénzkibocsatdas annyit jelent, hogy a Jegybankoknal |évé
szamlatulajdonos intézmények pénzt vesznek fel jegybanki szamlajukrol.

3. A felvett pénz fizikailag vagy a koOzponti bank, vagy a pénzszadllitdé vallalatok
készpénzkodzpontjdba keril, ezt nevezhetjiik nagybani forgalomba hozatalnak. Innen kis
(,retail”) tételekre oszlik, és legtobbszor a pénzszallitdk eljuttatjak a hitelintézetek, postak,
kiskereskedelmi egységek, benzinkutak kasszaiba, bankjegykiadd automataiba (ATM-ekbe),
nyugdijakat tartalmazé boritékokban a postaladakba stb.

4. A készpénzt a végfogyaszté vallalat és haztartds felhasznalja napi fizetési tranzakcidinak
lebonyolitasahoz.

5. A pénztirakban nap végén Osszegylilt készpénzt cimletenként szétvalogatjdk és
megszamoljak, majd elszallittatjak a készpénzraktarakba. Ez lehet a pénzszallitd sajat raktdra,
de lehet a Jegybanké is.

6. A pénzfeldolgozo, vagy a Jegybank végrehajtja az el6irt szabalyoknak megfelel6 ellen6rzést,
amit pénzfeldolgozasnak neveziink: valddisagvizsgalatot és forgalomképességi vizsgalatot
végez, kézzel vagy bevizsgalt pénzfeldolgozd gépeken (a pénzfeldolgozas folyamatara alabb
részletesen kitérink).

7. Innen a készpénznek harom utja lehet:

e A valddi és forgalomképes készpénz visszajuttathatd a napi forgalomba, tehat
visszaszallitjak ismét a pénztarakba, ATM-ekbe stb..

e Minden mas (hamisgyanus, forgalomképtelen) készpénz a kézponti bank logisztikai
kozpontjaba keril, vagy ott marad. A kdzponti bank a forgalomképtelen készpénzt
megsemmisiti, értékét pedig Uj készpénz formajaban visszajuttatja. Készpénz

megsemmisitésére altaldban kizardlag a kdzponti bankok jogosultak. A hamisgyanus
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bankjegyeket tovabb vizsgalja: amennyiben a készpénz mégis valddi, visszakildi az
elldtasi lanc szereplGinek, amennyiben hamis, értéket nem képvisel, és a
renddérséggel egyluttmdkodve ki kell vizsgalni.

A készpénz életciklusa az elhasznalédason/megsemmisitésen kivil még egy esetben
véget érhet: a kozponti bankoknak kizarélagos joga adott készpénzt bevonni. Ez altal
elveszti torvényes fizet6eszkoz jellegét, helyette Uj készpénz keriil torvényes
forgalomba. A kozponti bankok azonban kotelesek hosszabb ideig - pl.
Magyarorszagon bankjegy esetében 20 évig, érménél 5 évig (2001. évi LVIII. térvény
a Magyar Nemzeti Bankrdl) — a bevont készpénzt torvényes fizetGeszkdzre bevaltani.

Pl. az eurd bevezetésekor valamennyi eurd 6vezeti orszagban ez tortént.

2. dbra — A készpénz zart-hurkos ellatasi lanca

; SZALLITO GYARTO i NAGYKERESKEDO |  KISKERESKEDO |  FOGYASZTO '
; inse da/ 5 ; ) ' bank/posta ; ,
penzegynyomda i kézponti bank ‘04)0"}! bank/ i kiskereskedelmi lanc/ | haztarths/
érmeverd . arT benzinkat/... . vallalat
) nagybani napi (kistételes) \: :
gyartas készletezés forgalomba forgalomba » ) napi forgalom
: hozas hozas /
s:':’;:\z::' ellencdrzés b;g:{:s' fizetési
v ’
{ feldolgozs "\ tranzakcidk
megsemmisités jialdoigazas] analitika |

pénzfeldolgozas !

Forras: sajat készités(i abra

A készpénz ellatdsi ldncdnak targyalasakor érdemes kulon kitérniink a pénzfeldolgozasi

tevékenységre, amely tanulmanyunk soran végig fontos szerepet jatszik. A pénzfeldolgozas az a

tevékenység, amely biztositja a készpénz haszndlati értékét, vagyis torvényességét, a jogszabalyi

el6irdsoknak valé megfelelését: ,bankjegyek és pénzérmék tételes megszamlalasa, valddisag és

forgalomképesség szempontjabdl torténd ellenbrzése, tovdbba az Udjra forgalomba hozhato

bankjegykotegek és pénzérme tételek kialakitasa” (Hpt. 2. melléklet). A pénzfeldolgozas a kévetkezd

|épésekbdl all (Schmidt, 2005):

1.
2.

pénztar analitika (kiskereskedelmi egység back-office)

valédisagvizsgalat (,verification”, kozponti bank vagy CIT)
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3. cimlet szerinti valogatas (,,deno sorting”, kbzponti bank vagy CIT)

4. forgalomképességi vizsgalat és valogatas (,fitness sorting”, kozponti bank vagy CIT)

5. megsemmisités (,destruction”, kbzponti bank)
E tevékenységet alapvetSen a jegybankok, vagy piaci szerepl6k, a CIT-k végzik, de jobbara mar a
kiskeresked6knél kezd6dik, hiszen a pénztar analitika az 6 feladatuk. A jegybankok valasztasa, hogy a
pénzfeldolgozast piacositjdk-e, avagy megteremtik a jogszabalyi kornyezetet a CIT-k mikddése
szamara. Hogy milyen tevékenységeket engednek meg, vagyis mennyire piacositjak, az pedig a II.2.

fejezetben bemutatott készpénzellatasi modell kérdése.

111.5. A tudatos készpénz ellatasi lanc menedzsment sziikségessége

Miutan attekintettik a készpénz ellatdsi lancat, lathatjuk, hogy a készpénzlogisztika tartalmaban
valdjadban tobb mint a hagyomanyos értelemben vett logisztika, és sokkal inkabb utal a készpénz
ellatasi lanc menedzsmentjére. Az ellatdsi lanc menedzsment és a logisztika fogalmak gyakran emiatt

keverednek.

Az ellatasi ldanc menedzsment szamos definicidt kapott, ahogy a koncepcié fokozatosan nétte ki
magat egy specidlisabb logisztikai feladatbdl egy holisztikus, stratégiai fontossdgu elképzeléssé.
Kezdetben kizdrdlag az anyagi és informaciés folyamatok menedzselését értették alatta, majd ez
kibéviilt mindazon kulcsfontossagu Uzleti folyamattal, amelyek integracidja hozzdjarulhat a
versenyelGny eléréséhez. Az SCM altalunk hasznalt, és egyben a legkiterjedtebb definicidjat a Global
Supply Chain Forum alkotta meg: ,az SCM mindazokat a szallitotél a végfogyasztdig terjedd
kulcsfolyamatokat integrald tevékenység, amelyek termékek, szolgaltatasok, és informdacié
|étrehozdsdval teremtenek értéket a fogyasztd és mas érintettek szamara” (Lambert-Cooper, 2000, 2.
oldal). Ebbe tehat beletartozik a gyartasi folyamat, a marketing, a finanszirozas, és valamennyi olyan

tevékenység, amely kulcsszerepet jatszik adott ellatdsi lanc minél surlédasmentesebb mikodésében,

sz

A logisztika ennek egy szelete: ,az ellatasi lanc menedzsment azon része, amely tervezi, végrehajtja
és ellendrzi a termékek és szolgdltatasok, valamint az ezekkel kapcsolatos informacié a szdrmazasi
helyt6l a fogyasztoig torténd hatékony és eredményes elGre- és visszadramoltatasat, tarolasat,”
(Lambert-Cooper, 2000, 3. oldal). Ahogy fentebb emlitettlik, a készpénz SCM-ben a gyartas sokkal
kisebb szerepet kap, mint egy hagyomanyos iparagban, és nagyobb hangsuly helyezddik az anyagi
folyamatokra: a szallitas, a készletezés, a min6ség-ellenbrzés, és az informatikai tdmogatas kap nagy

szerepet. Gyakorlatilag valamennyi logisztikai tevékenység, igy a készpénzellatasi lanc menedzsment
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tobbnyire a logisztikai tevékenységek harmonizacidjat, illetve az ezt tamogaté funkcidk

létrehozasat jelenti.

Emiatt valik jelentdssé az un. lean szemlélet, amely a készpénzlogisztikat egyre inkabb jellemzi, és
amelynek egyenes kovetkezménye volt a tanulmanyunk kozéppontjdban 3allé6 készpénzellatasi
modellvdltds. A lean menedzsment az el6rejelzés alapu kereslet-kielégités helyett a minél
tokéletesebb valaszaddsra koncentrdl, emiatt nem bizonyos rendelési kévetelmények teljesitése a
végcél, hanem maga a folyamatracionalizdlds, a pazarlds mindennem( kikliszob6lése. A lean
alapelveit Womack és Jones fogalmaztak meg (Losonczi, 2010, 5. oldal), amelyek kozil valamennyi
adaptalhaté a készpénzlogisztikara — Id. 3. tdblazat -, azonban dolgozatunk targya szempontjabdl

részleteiben nem fejtjik ki.

3. tdblazat — A lean alapelvek alkalmazasa a készpénzlogisztikdra

Alapelv Jelentése Ertelmezése a készpénzellatasra
a készpénz valddisaga,
meghatdarozni a vallalat altal
érték forgalomképessége, valamint a
nyujtott értéket
készpénzellatas zavartalansaga
ellatasi lancon beliili optimalis
a legjobb formaban felsorakoztatni
értékaram munkamegosztdas elérése megfelel
az értékteremté tevékenységeket
készpénzellatasi modellvdlasztas utjan
mindenféle megszakitas nélkil a készpénzelladtasban részt vevs felek
aramlds elvégezni az értékteremtd tevékenységének, rendszereinek minél

tevékenységeket

nagyobb foku integracidja

huzasos rendszer

csak vevdi igény alapjan cselekedni

a készpénzkereslethez valé minél
pontosabb alkalmazkodas a feszitett
likviditasmenedzsmentbdl

kovetkez6éen

folyamatos fejlesztés

(kaizen)

mindezeken a folyamatos fejlesztés

szellemében javitani

a fentiekhez valé pénzfeldolgozasi
technoldgiai, valamint logisztikai

infrastrukturalis alkalmazkodas
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Az SCM tehat kettds célt szolgal: a hiedelmekkel ellentétben nem csupan koltségcsdkkentésre valg,
komplex megoldasokra ad teret, gyorsitja az innovacids folyamatokat stb.). Mivel az SCM kivitelezése
drdga, e kett6és célt akkor tudja megfelel6en elldtni, ha gondosan megvalasztjdk mely
tevékenységekre érdemes kiterjeszteni: kizarélag azokra, amelyek kiemelten fontosak az
értékteremtés szempontjabdl, illetve amelyek valdban képesek segiteni a fogyasztdi igény
valtozasara vald reakcioképességet. igy ha az ellatasi lancot modellszer(ien vizsgaljuk, az SCM
felfoghatd dgy is, mint egy matematikai optimalizalasi feladat — nem véletlen, hogy az ellatasi ldancok
modellszer( optimalizdlasa gyakori feladata a vallalati szakembereknek. A lanc egyes szereplGi sajat
korlatozd feltételeik mentén mikddnek, maganak a rendszer (kozos) célfliggvényének
maximalizdlasa mellett, melyben szdmos olyan valtozé szerepel, amelyeket a fenti kettGs célhoz
kothetiink. Minden ellatdsi lanc optimalizalasi modellnek tehat vannak strukturdlis illetve kontroll
(irdnyitashoz tartozd) elemei (bGvebben Id. Swaminathan-Sadeh, 1998, 3. dbra). Az ellatasi lanc egyes
szereplGinek egyéni teljesitménye a tobbiekétdl is fligg, igy attdl is, hogy milyen mértékben tudjik és

hajlandéak kdz6sen koordinalni a tevékenységiket (Swaminathan-Sadeh, 1998).

Osszefoglalva tehat elmondhatjuk, hogy a készpénz elldtasi lancdnak hatékony és minél
zavartalanabb mikodéséhez a készpénzellatasi lanc egyes tevékenységeinek racionalizaldsa mellett,
a szerepl6k minél nagyobb foku integracidja is szikséges. A fenti analdgidval élve, jobb k&z0s
célfiggvény alapjan optimalizalni az ellatasi lancot, mint ha minden szerepl6nek egymadstdl
fliggetlendl lenne sajatja. A tudatos ellatasi lanc menedzsmentre igy nagy szikség van. A kdzponti
bank ellatasi lancban beto6ltott kiemelt pozicidja — az informacids csomdpont és a jogszabalyalkotd
szerep — felhatalmazza e feladat ellatasara. A jegybankok feladata a készpénzellatas zavartalansagat
biztositani, ugyanakkor fontos, hogy mindezt hatékonyan tegyék. Az SCM a koézponti bankokat

mindkét cél eléréséhez hozzasegitheti.

111.6. Csak egy lanc? — A készpénzellatasi halézat

A készpénzellatds elemzése esetén hibaznank, ha megdllnank az ellatdsi lanc menedzsment
gondolatanal, hiszen a részt vevé vallalatok konstellacidja tobb mint lanc, valéjdban egy halézat. A
kovetkez6kben bemutatjuk e felvetés okat, egyuttal ravilagitva arra is, hogy a készpénzellatas
hatékonysaga szempontjabdl milyen tartalom veszne el, ha a tevékenységek integracidjaban

figyelmen kiviil hagyndnk a fent targyaltaktdl mas tipusu szervezetkozi kapcsolatokat.
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Az ellatasi ldnc egymads utan felsorakoztathatd, vertikdlisan — vagyis az értékteremtés folyamata

mentén — szervezett konstellacié. A halézat azonban abban tobb ennél, hogy olyan szervezeti

csoportosulas, melyben a verseny és a kooperacio természetesen van jelen egymas mellett, vagyis

a horizontdlis kapcsolatok egyarant nagy hangsulyt kapnak. A 2. adbran lathattuk az ellatasi lanc

egyes szerepl6i kozotti, vertikdlis munkamegosztdst. Ahogy a 3. abrdn lathatjuk, kozottik azonban

horizontalis kapcsolatok is vannak, amelyeken keresztil szintén bonyolddnak a készpénzellatasban

fontos tranzakciok:

1.

A pénzfeldolgozd- és szdllitd vallalatok egymds kozott (valamint készpénzellatasi modelltél
figgbéen a jegybankkal) is folytatnak tranzakcidkat, amelyek a pénzfeldolgozdshoz és
szallitdshoz koétédnek. Példaul adott CIT banki lgyfele egy masik CIT bankjaval kothet
Ugyletet a bankkozi piacon (pénzt valt vagy vesz/elad), ez esetben a lefizet6 bank
értéktarabdl a felvevd bankéba kell szallitani a készpénzt, hogy a CIT-ja fel tudja dolgozni a
madsnapi visszaforgatas el6tt, illetve jova tudja irni a szamldjan. SzélsGséges esetben olyan is
el6fordul, hogy adott kereskedelmi lanc mas pénzfeldolgozéval all kapcsolatban, mint a
szamlavezet6 bankja: ez esetben is at kell szallitani a készpénzt egyik feldolgozébdl a
madsikba, hogy a bank értéktdrdba keriiljon a kereskedelmi ldanc szamldjan jovairt 6sszeg.

A bankok szigortan a készpénzelldtashoz kot6dGen leginkabb a bankkozi piacon allnak
egymassal kapcsolatban. A kereskedelmi bankok, postdk, és egyéb kiszolgalt Ugyfelek
egymassal dijmentesen cserélhetnek cimletet, vehetnek egymastdl készpénzt és adhatnak el.
A végfogyasztok — haztartasok és véllalatok — kdzott a készpénz természetesen folyamatosan

cserélédik, forog.

3. dbra — A készpénzellatasi haldzat

banzinkut/...

: SZALLITO : GYARTO : NAGYKERESKEDO : KISKERESKEDD : FOGYASITO
E pénzjegynyomdal : kg i bank/ bank/posta haz /
1 penyjegynyo "1 kdzponti bank ezpant bank/ s kiskereskedelmi lanc/ : haztar tas/ :
[ ermeverd \ H vallalat 1

; ; ar ;

>0 0909

Forras: sajat dbra
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A készpénzelldtasban a horizontdlis kapcsolatok legalabb olyan fontosak, mint a vertikalis kot6dések:
mindkett6 fluggbségeket okoz a szerepl6k kozott. A fluggbségeket Thompson (1967) harom
kategoridba tipizalta, amely azéta elfogadott keret a szervezetkozi kapcsolatok elemzésére. A
kovetkez§ tablazatban, Hakansson és Persson (2004), valamint Lazzarini és tdrsai (2001) alapjan

Osszefoglaltuk a szekvencidlis, kdlcsonds, illetve kozos fliggbség megkiilonboztetés |ényegét.

4. tablazat — Szervezetkozi fliggbségek tipusai a haldzatban

Abra Tipus Leiras Jellege Példa
kozvetlen,
szekvencidlis A felhasznalja B egyirdnydu, egyszeri
¢ 0 ¢ (,sequential”) outputjat vertikalis készpénzszallitas

kapcsolatok

kdzponti bank és CIT

kozotti
A felhasznalja B egybefonddo,
» munkamegosztas a
tr kolcs6nos outputjat és ismétlédé,
pénzfeldolgozasban,
: (,,reciprocal”) egyidejlileg (tudas) intenziv
® - - @ két piaci szerepld
forditva kapcsolatok
kozotti integralt
rendszer
kozvetett, ritka,
A és B egyarant C
] gyenge a CIT infrastruktura,
kozos outputjat, vagy
kapcsolatok mint k6zos haldzati
(,oo0led”) ua. az er6forrast
L o fliggetlen erGforras

hasznilja fel
szerepl6k kozott

Forras: sajat tablazat Hakansson és Persson (2004), valamint Lazzarini et al. (2001) alapjan

A szekvencialis kapcsolatok Osszefligg6 egylittese gyakorlatilag az ellatasi lanc, azonban lathatjuk,
hogy a masik két tipusra sem nehéz a készpénzellatasban példat talalni. S6t, azt mondhatjuk, hogy
mivel a kiszervezés kovetkeztében a kereskedelmi bankok a CIT-k er6forrasaitol fliggenek,
készpénzellatasi szempontbdl a kdzponti bank koordinacids feladata féként a kozés eréforrasok
hasznalatara, a CIT-k megfelel6 6sztonzésére, tehat a ,,pooled” tipusu fliggéségekre iranyul,

Ebbdl kovetkezben, tehat a készpénzlogisztikai rendszert nevezhetjlik haldzatnak, elemzésekor pedig
nem hagyhatjuk ezeket a fliggdségeket figyelmen kiviil. Sziikséges, hogy kibdvitsiik a készpénzellatasi

menedzsment hagyomanyos fogalmat, és egyfajta ellatasi halézatmenedzsmentnek megfeleld
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tartalommal ruhdzzuk fel. Utébbi annyiban tobb mint az SCM, hogy a folyamatoptimalizdlas mellett
nagy hangsulyt helyez magukra a szervezetkdzi kapcsolatok menedzselésére is. A kapcsolatok tudatos
menedzselése pedig hozzajarul a versenyképesebb készpénzelldtdshoz. Valamennyi tipusu
kapcsolatot mas mechanizmussal lehet kezelni (Hakansson és Persson 2004; Lazzarini et al., 2001):

e A szekvencidlis kapcsolatok alapvetd koordinacids mechanizmusa a tervezés (Id. SCM). Ez
altal csokkenthet6k a lancfolyamatok tranzakcids koltségei. A tervezé célja, hogy
optimalizalja magat a folyamatot, megtervezze a termékek és az informacié dramlasat. Pl. a
CIT-k utvonal-optimalizalasi rendszerei tipikusan ilyen tipusu koordindaciét képviselnek, de a
k6z06s informdcios rendszerek, mint a WEBEC, szintén el6segitik az informdaciéaramlast.

e A Kkolcsonos fluggbségeket csoportos koordindciéval lehet megfelel6en kihasznalni. A
kulcsszd:  egyuttmiikodés. Ehhez kolcsonds alkalmazkodasra, direkt visszajelzd
mechanizmusokra, k6zos dontéshozatali technikdkra van szikség. Ez altal kihasznalhatdk a
tuddsmegosztasbdl és a specializacidbol fakadd elényok, a kozos innovacidk hatékonysaga.
Erre j6 példa, hogy ha a kozponti bank logisztikai technoldgidja megvaltozik, akkor a CIT-nak
ehhez minél hamarabb alkalmazkodni kell, igy magdba a dontésbe is érdemes bevonni.

e A kozos erGforrasok hasznalatanak célja legtobbszér a méretgazdasagossag novelése, a
valasztékgazdasagossag megtartasdval, vagy forditva. A kett6 egyensulyat kétféleképpen
lehet kihasznalni: a termékek vagy tevékenységek standardizdlasaval, vagy azok megfelel6
kombinacidjaval. Esetlinkben el6bbire taldlunk szamos példat, hiszen a készpénzellatas
jogszabalyi kornyezete nagyon gazdag: a pénzfeldolgozé gépek mingsitése, a konténerizalt

logisztika éppen ilyen standardizacidnak mindgsdl.

A fenti fejezetben ravilagitottunk a tanulmanyunk moégott hizodé gondolatmenetre, annak elméleti
és gyakorlati vonatkozasaira. A készpénz példdjan keresztil bemutattuk azt a folyamatot, ahogy az
értékteremtés elemzésébdl, az ellatasi lanc menedzsmenten at a halézatmenedzsmentig jutunk el. Ez
altal rdvildgitottunk az Uzleti folyamatok napjainkban tapasztalhaté atalakuldsanak, a vallalati
példajara vetitettiik ki: e kordbban jol definidlhatd és elkilonitheté vallalati funkcié fogalma egyre
inkabb elmosddik a tevékenységek integracidja, az er6s6dé folyamatszemlélet miatt. Szamos vallalati
tevékenységet, koztiik a logisztikat, egyre kevésbé tudunk onmagdban értelmezni, mikézben az
ellatdsi lanc menedzsment népszerl fogalommd valik. Lathattuk, hogy ennek még a
készpénzlogisztika is egy nagyon jé példdja, amely alapvetéen nem is tekinthet6 tisztan
hatékonysagalapu iparagnak. A Magyar Nemzeti Bank azonban nem keriilheti meg, hogy a

kiszervezett készpénzellatdst haldzati eszkozokkel koordinalja.
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IV. A készpénzellatas haldzati modellje

A kovetkezd fejezet tanulmanyunk f6 része, melyben iparagi ismereteinket arra hasznadljuk fel, hogy
sajat halézati modellel elemezziik a készpénzelldtas haldzatat. Célunk, hogy egy elmélettel
konzisztens és mindent lefedé elemzésbél kovetkeztethessiink a haldzat szlk keresztmetszeteire,
kritikus pontjaira. Ez altal fogalmazhatunk meg sajat javaslatokat a készpénzellatasi halozat tovabbi

hatékonysagat nével6, ugyanakkor szigord mingségi kovetelményeket nem sérté lépésekre.

IV.1. A modell kdvetelményei és felépitése

Az el6z6 fejezetben lathattuk, hogy a szervezetkozi kapcsolatok egyes formdi — a szekvencialis, a
kélcsonds, illetve a kozos fliggbségek — mely koordinaciés mechanizmusokkal iranyithatdk. Ezek kozil
az els6t az ellatasi lanc koncepcidhoz kothetjik, utdbbi kettét pedig a haldzati logikdhoz (Lazzarini et
al.,, 2001). Mindezek alapjan két kovetelményt fogalmazhatunk meg a készpénzlogisztikai halozat
elemzési keretét illetGen:

e az ellatdsi lanc vertikdlis felépitése mellett ne hagyja figyelmen kivil a horizontalis
kapcsolatokat (a CIT-k, illetve a bankok egymds kozo6tti viszonyait);

e a folyamatszemlélet mellett képviseljen egyfajta szocidlis szemléletet, ismerje el a
szervezetkozi kapcsolathdléd kiemelt szerepét: alkalmas legyen az anyag- és
informaciddramlas hatékonysaganak elemzése mellett a kapcsolathald strukturajanak, az
abban lévé flggbségek jellegének és mélységének bemutatasara (a kdzponti bank, vagy a CIT

iparag haldzatban betoltott szerepére, a bankok egymas kozotti érdekellentéteire stb.).

A fentiek alapjan, a készpénzellatds elemzésére haszndlt keretiinkben 6tvoztiik az ellatasi lanc és a
halézatelemzés eszkdztarat, Lazzarini és tarsai (2001) ellatasi hald elemzési logikdjdhoz hasonldan. Az
elemzés egyes szempontjainak tobbségét Lambert és Cooper (2000) ellatasi lanc elemzésére hasznalt
eszkoztarabdl vettiik. Els6ként az ellatdsi lanc strukturdlis elemzését adjuk: bemutatjuk a szereplGit,
illetve a kozottik 1évé anyagi, informacids és monetaris folyamatokat. Ezt kévet6en pedig kiilonb6z6
— statikus és dinamikus - hdlézatelemzési szempontok alapjan a halézat mlkodését értékeljiik,

fokuszalva a szereplSk kozotti kapcsolatokra. Elemzési keretlink igy a kovetkez6képpen néz ki:
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4. abra — A készpénzellatasi haldzat elemzési kerete
e
____________________ : HALOZAT
I
. , I
ELLATASILANC : I Y
| | | KONFIGURACIOS ELEMEK
! “
STRUKTURA : : *Munkamegosztas
*Szereplék | : *Kockazatmegosztas
+Strukturalisjellemzék | : *Kozds eroforrasok
(vertikalis éshorizontalis ., 5 . :
mélység, centralizaltsag) KESZPEN%ELLATASI :
HALOZAT |
I
I
I
I

UZLETI FOLYAMATOK

A , 12 *Kultira és attitad
*Anyagaramlas J
€ *Erdekellentetek

A

*Informacidaramlas Bizal
*Bizalom

|

\

\

\

\

\

\

\

I

\

\

\

\

\

*Szervezeti megoldasok }
\

|

KOORDINACIOS ELEMEK }
\

\

\

\

I

\

\

\

*Pénzaramlas }
\

| *Tervezes ésiranyitas
|

|

|

|

|

|

L

Forras: sajat készités( abra

IV. 2. A haldzat strukturaja

Az SCM elemzésekor és a modellvaltas értékelésekor a készpénzlogisztikai rendszer szerepl8ibél
indulunk ki, akikrdl a Ill.4. fejezetben 3ltaldnossagban ejtettlink szét. A magyar készpénzellatasban
otféle szerepldt kilonboztethetlink meg, a Magyar Nemzeti Bankot, a kereskedelmi bankokat, a
postat, a pénzszallitéo- és feldolgozéd (CIT) vallalatokat, valamint a kereskedelmi szektort

(kereskedelmi lancok, benzinkutak stb.):

- Az 1987 januarjatdl visszaallitott kétszintl bankrendszer jelentGsen atalakitotta a Magyar
Nemzeti Bank mUikodését, hiszen létrejové Uj kereskedelmi bankok appardtusa, fiokhaldzata,
Ggyfélkore a Jegybanktdl a kereskedelmi bankokhoz kertlt at. Jelenleg a Magyar Nemzeti
Bank elsédleges célja az arstabilitds elérése és fenntartdasa. Az alapveté cél mellett a
Jegybank feladata a megfelel6 mennyiségli és mindségli forint bankjegyek és érmék
kibocsatdsa, valamint forgalomba helyezése. A forint bankjegyek kibocsatdsat és forgalomba
helyezését a Nemzeti Bank szervezetén beliil, a készpénzlogisztikai féosztaly latja el, mely
készpénzforgalmazasi és pénzfeldolgozasi osztalyokbdl all (www.mnb.hu, 2011).

- Kereskedelmi bankok: A bankrendszeren bellil megkiilénbdztethetlink vallalati és lakossagi
fokuszu bankokat. A lakossagi szegmensben a legnagyobb piaci részesedéssel, az OTP

rendelkezik. A készpénzlogisztika szempontjabol a lakossagi bankokat készpénz felvevé -
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altaldban kisebb cimletekben készpénz hidnytdl szenvedd - , a vdllalati fékuszu bankokat
pedig lefizet6 - készpénz felesleggel rendelkez6- bankoknak tekinthetjik. A kereskedelmi
bankok alapvet6 célja a sajat fogyasztdik igényeinek minél magasabb szint( kielégitése és a
(tébbnyire kalfoldi) tulajdonosi nyereség maximalizadldasa. Szamukra a készpénzellatas nem
elsédleges profitgenerald és Ugyfélcsalogatd tevékenység, ugyanakkor a pénztari és ATM
rendelkezésre allds fogyasztéik alapvets elvarasa. Eppen emiatt, a kereskedelmi bankok a
leheté legalacsonyabb koltséggel (likviditdismenedzsment szempontbdl) akarjak a
készpénzhez kot6d6 tevékenységet elvégezni.

- A Magyar Posta a készpénzlogisztikai rendszer egyik specialis szerepl6je. Nem rendelkezik
tartalék szamldaval az MNB-nél, ugyanakkor az OTP-hez hasonldéan az egyik legjelent6sebb
készpénzfelvevd intézmény. A posta megkozelitéleg 65-70%-0s részesedéssel rendelkezik a
készpénzforgalomban, hiszen jelenleg a sarga csekkes befizetés csak a posta fidkjain belil
lehetséges, valamint az allami transzfereket — pl. a nyugdijat — is a Posta juttatja el a
cimzettekhez. A Posta a JNT Security 100%-os tulajdonosaként jelen van a pénzfeldolgozas
piacan is. Kisérleti jelleggel kihelyezett jegybanki érmekészletekkel rendelkezik. A JNT
Security pedig leginkdbb a Posta kiszolgdldsan keresztiil van jelen a magyar pénzfeldolgozé és
szallitd (CIT) piacon, a kozottik 1évé kotelék tehat meglehetdsen er6s.

- A Pénzfeldolgozo- és szdllitéo vallalatok (CIT-k) piaca az elmult évtizedben erételjes
koncentracién ment keresztil, hiszen napjainkra a pénzfeldolgozas iparagat harom szereplé
hatarozza meg. A brit tulajdonban 1év6 GA4S Készpénzlogisztikai Kft. 70%-os, a Posta
tulajdondban [évé JNT Security Logisztikai és Biztonsagi Kft. 20%-os, mig az amerikai
tulajdonu Brinks C.L. Hungaria Zrt. pedig 10%-os piaci részesedéssel rendelkezik. Az ATM
kiszolgalds részpiacan a G4S részesedése még nagyobb, elérheti akar a 90%-ot is (Ferenczi,
2010). Magyarorszagon pénzszallitd- és feldolgozé vallalatok tevékenysége az MNB
engedélyéhez kotott.” A Magyarorszagon piacvezetd Group 4 Securior (G4S), jelenleg 110
orszagban alkalmaz 585 ezer embert. A G4S hazankba az 1990-es évek elején az OTP Bank
tulajdondban Iév6 Bank Security Rt. 100%-os felvasarlasaval |épett be. A vallalat piacvezet6
Magyarorszagon a készpénz-menedzsment (napi bevételek feldolgozasa, banki befizetés,
pénzeszk6zok bankkozi kereskedelmének lebonyolitdsa) és az ATM lzemeltetés (ATM-ek
toltése, forgalom elGrejelzés, monitoring szolgdltatas) teriletén (www.gds.hu, 2010). A JNT
Security 2003 ota lat el készpénzlogisztikai szolgaltatast Magyarorszdgon. A vallalat
készpénzszallitast és készpénzfeldolgozast is egyarant végez. A bankjegyek feldolgozasa a

vallalat budapesti értéktardban gépesitett rendszerrel toérténik, mely integrdltan végzi a

"A pénzszallitashoz és feldolgozashoz sziikséges jegybanki engedélyt az 1996. évi CXII. térvény szabalyozza.
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bankjegyek fizikai vdlogatasat, megszamoldsat, valamint a feldolgozasi eredmény
elektronikus napldzasat. A JNT legnagyobb Uigyfelei: a Magyar Posta, az Erste Bank, valamint
a Szerencsejaték Zrt (www.jnt.hu, 2010). A pénz széllitds és feldolgozas piacat 1859-ben
megalapité Brinks jelenleg Magyarorszagon 6 kirendeltséggel rendelkezik. A vdllalat
hazankban harom (zletdgban van jelen, pénz- és értékszallitdsban, készpénz és egyéb
értékfeldolgozasban, valamint ATM lGzemeltetésben (www.brinks.hu, 2010).

- Az elmult években a kiskereskedelem forgalma, a nemzetkozi kereskedelmi ldncok
megjelenésével ugrasszerlien megndétt, mellyel parhuzamosan novekedett ezen vallalatok
készpénz igénye. Az iparag sajatossaga, hogy az egyes kereskedelmi egységeknek a nap
elején rendelkeznie kell megfelel6 mennyiségl és cimletli bankjeggyel és érmével illetve,
hogy a napi forgalmat a nyitva tartasi idé utan a kiskereskedelmi lanc szaml3ajat vezetd
banknal jovairjak. 2008-ban forgalom alapjan a Tesco volt a piacvezetd, 602 milliard forinttal,
majd kovette a CBA 545 milliard, illetve a Coop 500 milliard forinttal (AC Nielsen, 2008). A
kiskereskedelmi ldncok mikodésének kdzéppontjdban a fogyasztéi igények kielégitése és az
ezekhez kapcsolddd profit maximalizaldsa all. Jelentés CIT Ugyfelek példaul a benzinkut

halézatok is, hiszen napi készpénzforgalmuk szintén jelent6s.

IV. 3. Uzleti folyamatok a halézatban

IV.3.1. Anyagaramlas

A készpénzlogisztika anyagdramldsanak tdrgyaldsakor egy specidlis termék, a készpénz fizikai

mozgasat mutatjuk be. A pénz fizikai mozgatasat a pénzszallitd és feldolgozo vallalatok végzik.

A pénzfeldolgozas soran alkalmazott logisztikai technolégiai® hatteret a Jegybank alakitja. Ahogy mar
olvashattuk, a Nemzeti Bank nagybani kereskedéshez kapcsolddd célkitlizéseinek megfeleléen 2010-
t6l a Jegybank dijpolitikdja a konténeres be- és kiszallitast Osztonzi, szemben a hagyomanyos
kotegelt, illetve zsakos szallitassal (a konténeres beszallitas dija bankjegyenként 30 fillér, szemben a
kotegelt beszallitas esetén felszamolt 1 forint 20 filléres dijjal). Jelenleg lehet6ség van egyedi
elszdmolasra, amelynek kévetkezménye az 1000 darabos kotegekbdl allo kistételes logisztika, mig ha

a CIT Ugyfelei igényeit 6sszesitve az olcsdbb egységkoltségl konténereket valasztja, 200 000 darabos

8 A készpénz szallitasakor a termék esetén beszélhetiink érmékrdl és bankjegyekrél. Logisztikai szempontbél az
érme szdllitdsa sokkal koltségesebb, hiszen a bankjegyhez képest joval alacsonyabb értéket képvisel, és
nehezebben mozgathatd.
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tételeket szallithat be azonos cimletbdl. A készpénz fizikai aramlasanak értelmezésekor alapvetéen 5

féle aramlast kiilonboztethetlink meg, melyeket az 5. dbra illusztral.

5. dbra — Anyagdaramlas a készpénzlogisztikai halézatban

Bankszektor |52 ;
. <—> \Allalatok

Nemzeti Bank és posta N
5h v

cIT 3a. > Haztartasok

1. 2

«—> > +
v

3b. .

Kereskedelmi

p > szektor

Forrds: sajat készités( abra

1. Magyar Nemzeti Bank és a CIT ko6zotti anyagaramlas: A Jegybank és a pénzfeldolgozé
vallalatok kozott lezajld anyagdramlas alapvet6en a Jegybank pénzkibocsaté és bevond
tevékenységéhez kapcsolddik. A felek kozotti anyagaramlast jelent6sen befolydsolja, hogy
munkaid6ben, 8-14 o6raig férnek hozza a jegybanki készletekhez. Az id6beli korlatot a
pénzfeldolgozdkhoz kihelyezett jegybanki készlet bevezetése oldana fel. Jelenleg kisérleti
jelleggel a Posta 4altal tulajdonolt JNT rendelkezik kihelyezett jegybanki érmekészlettel
(Csarejs, 2010).

2. A CIT és a kereskedelmi bankok ko6zotti aramlas: A pénzfeldolgozdk és a bankfidkok kozotti
pénz szallitdsa un. kétszintl ,cross-docking” rendszerben zajlik. Ennek elsé szintjében a
feladd — esetlinkben a kereskedelmi bank — a keresked6héz — a CIT-hoz — sajat igényei
szerinti mennyiséget szdllitia, majd a kereskedd ezt megrendel6 Ugyfele — egy masik
kereskedelmi bank — igényei szerint Ujra komissidzza, és a lehetd legkevesebb koztes tarolas
mellett a megfelel6 helyre szdllitja. Az aru Ujraelosztasanak optimalizacids folyamata a
logisztikai szolgaltatdé, a CIT dolga. Ez a készpénzelldtasban ugy torténik, hogy a nagyobb,
ugynevezett gerinc jaratok szallitjdk ki az éjszaka folyamdn a vidéki kdzpontokba a napi
pénzsziikségletet, ahonnan kisebb egységekben keril ki reggelre az egyes bankfidkokba a
megrendelt 6sszeg. A legnagyobb pénzfeldolgozd, a G4 jelenleg 14 vidéki elosztéval
rendelkezik (Otp, 2010). A Posta esetében a nagyobb fidkokba kozvetleniil szallit a JNT, mig a

kisebb fiokokba pedig a Posta szallit pénzkazettakat a sajat jarmuvein (Csarejs, 2010).
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3. Kereskedelmi bankok ko6zotti anyagaramlas — a bankkoézi kereskedelem: A Kereskedelmi
bankok kozott kialakult bankkézi kereskedést (3a) a Jegybanki dijpolitika és nyitva tartas
Osztokélte. Az egyes bankok a G4 rendszerén belil, illetve méas CIT-hez tartozé bankokkal
egyltt kereskednek egymdssal. A G4 rendszerén beliili bankok szdmdra lehet8ség van a hidny
vagy felesleg automatikus poétlasara, illetve mozgatdsdra. A G4 rendszerén kivil esé
bankoknal ez nem torténik meg automatikusan, igy el6fordulhat, hogy a hidnyt vagy
tobbletet csak kés6bb, masnap pétoljak, illetve szallitjak el, mely késedelem azonban jelentds
tobbletterhet jelenthet a bank szamadra. Ebben az esetben a CIT-k kozott is torténik
anyagaramlas (3b). A kereskedelmi bankok a bankkozi kereskedelem soran priorizalnak a
lehetséges partnerek kozott. A kereskedelmi bankok készpénzbeszerzésének sorrendje: 1.
éjszakai beszerzés a tarsbankoktdl a G4 rendszerén belil, 2. a tarsbankoktdl, a G4 rendszerén
keresztil torténd, nappali beszerzés, 3. Posta 4. a G4 rendszerén kiviil levé tarsbankokkal
torténd nappali kereskedés, illetve 5. Magyar Nemzeti Bank (Otp, 2010).

4. Kereskedelmi szektor és a CIT-ek k6zotti anyagaramlas: A kereskeddk ebben az esetben két
szerzGdéssel (CIT-val és a Bankkal) rendelkeznek, melyek koziil a CIT-val megkotott szerzédés
tartalmazza a logisztikai tevékenység részleteit (mikor jelenik meg a CIT, hogyan torténik az
atadas, mikor torténik a feldolgozas stb.) (Halaj, 2010). Amennyiben valtopénz igény merdlt
fel, azt a kereskedé idejében jelzi a kereskedelmi banknal, a bank beszerzi a kért mennyiséget
(1. vagy 3. ponton keresztiil), majd engedélyezi az értéktarbol torténd kiszallitast (4. pont).

5. Kereskedelmi bankok és a haztartasok, valamint a vallalatok kozotti aramlas: A
kereskedelmi bankok a haztartasokhoz, illetve a vallalkozasokhoz (a készpénzlogisztika
szemszO0gébdl) az ATM-eken és a bankfiokokon keresztil kapcsolddnak. Az ATM-ek
Uzemeltetését &ltaldban véve a CIT-ek’ gépekkel végzik, de eléfordulnak még olyan
automatak (elsédlegesen a kisebb telepiléseken) amelyeket a banki alkalmazottak kézzel
toltenek (Halaj, 2010). Az ATM-ek teljesitményének mérésére a leggyakrabban készletszint
(készlet/forgalom), toltési (toltési szint/forgalom), hatékonysagi (koltség/forgalom)
mutatodkat, valamint az Uritési aranyt (Uritett 6sszeg/toltott 6sszeg) hasznaljak (Otp, 2010).

A vallalatok és a hdztartdsok a bankfidkban torténé megjelenéssel is tudnak készpénzt
felvenni, illetve befizetni. A fidkok teljesitményének mérésére készletszint mutatot

(készlet/forgalom), illetve forgasi sebességet (forgalom/készlet) hasznalnak (Otp, 2010)

A készpénzlogisztika soran tehat a készpénz a Nemzeti Bank Uj, soroksari logisztikai kbzpontja, a CIT-

ek értéktara, valamint a bankfidkok k6zott mozog. A logisztikai modell centralizaltnak tekinthetd,

° Az ATM lizemeltetés piacdn a G4 megkozelitéleg 90%-os piaci részesedéssel rendelkezik.
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hiszen nagy forgalmu és nagy értéksiirtiségi™® termékrél van szé -, igy szallitdsa olcsdbb, mint
tdrolasa. A szdllitdshoz kothet6 koltségek optimalizdldsa f6ként a centrumban taldlhaté CIT-k
feladata, és kozvetetten az MNB jogszabalyalkotdssal teremthet erre lehetGséget. Az
optimalizalasban kiemelkedGen fontos a szallitasi utvonal tervezése. Az ATM feltoltése soran a
szallitds kis tételben és sok cimlettel rendszeresen térténhet, akdr a nap 24 drajaban. A bankfidkok
esetében altaldban nagyobb tételt szallitanak, tobb cimletben. A széllitast végz6 CIT-ek egy-egy ut
soran tobb bank pénzét utaztatjdk. A pénzszallitd kocsik pontos helyzetét miholdas nyomkovetd

rendszeren és a gépjarm(ibe beépitett kamerakkal kbvetik nyomon (Juhos, 2010).

A készpénzlogisztika tovabbi, emlitésre érdemes sajatossdga, hogy tobbszorésen ciklikus. A magyar
fizetési kultirahoz kothet6 a készpénz ki- és befizetés havi ciklikussaga is: a készpénzelldtasnak a
fizetési napokhoz és a nyugdijhoz is alkalmazkodnia kell (ez els6dlegesen az ATM Uzemeltetéket és a
Postat érinti). A fizetési forgalomban éves szinten is megfigyelhetiink hasonlé ciklikussagot (pl.:

innepek el6tt nagyobb készpénzforgalom).

1V.3.2. Pénzaramlas

Az anyagdramlas mellett az ellatdsi ldnc menedzsmentben kiemelt helyet foglal el a pénzdramlas,
mely a készpénzlogisztika esetében a jegybanki, szolgdltatasi, illetve tranzakcids dijakban jelenik meg.

A magyar készpénzlogisztikahoz kéthetd pénzaramlast az 6. abra foglalja 6ssze:

6. dbra — Pénzaramlds a készpénzlogisztikai halézatban

. 1 Bankszektor V4
5. allalatok
Nemzeti Bank | és posta
cIT <> Hartartasok
2. 3.
e _____
4a.
Kereskedelmi
4b. szektor

Forras: sajat készités( abra

10 Az értéks(rliség az aru pénzben kifejezett értékének és sulyanak hanyadosa. A készpénz értéke a névértékére felszamolt
alternativ kamat.
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1. A Bankszektor és posta altal fizetett MNB dijak: Az MNB 1998 6ta a Jegybankba torténd be-
és kifizetés esetén uUgynevezett dijat szamol fel a kereskedelmi bankokkal és a postaval
szemben (Ferenczi, 2010). A dijat bankjegy alapon szamolja fel beszallitasi technoldgiatdl
fligg6en (ez a mar emlitett konténerek esetén 30 fillér, mas technoldgia esetében pedig 1
forint 20 fillér bankjegyenként).

2. A CIT-ek altal fizetett specialis MNB dijak: Az MNB és a pénzfeldolgozdk kézott nincs direkt
pénziigyi kapcsolat, csupan technikai szdmla. A Jegybank a pénzfeldolgozé vdllalatokkal
csupan a beszéllitott pénzmennyiségtél vald eltérés és a valdditél eltéré, hamis pénzek
esetén kulon dijat fizettethet meg. Amennyiben tébb bank koz6s konténeres beszéllitasa
soran tortént az eltérés, illetve taldltak hamis bankjegyet, a pénzfeldolgozd altalaban az
Osszes bankkal kifizetteti a specialis kilondij 6sszegét. A kihelyezett jegybanki érmekészlet
haszndlataért a CIT-knak ugyancsak dijat kell fizetnie az MNB szdmara, melyet azonban a
kereskedelmi bankokra terhelnek tovabb.

3. A Bankszektor és posta altal a CIT-nak fizetett szolgaltatasi dijak: A kereskedelmi bankok a
CIT-nak a pénzszéllitasért, a pénzfeldolgozdsért, illetve az ATM-ek Gzemeltetéséért fizetnek
dijat (Halaj, 2010). A széllitast a CIT versenytars alapon arazza, mig a pénzfeldolgozas soran
kialakitott ar esetében a felmeril6 koltségek jelentik az arazas alapjat. Az ATM-ek esetén a
toltések szama alapjan fizetnek az tigyfelek (Juhos, 2010).

4. A Kereskedelmi szektor altal fizetett szolgaltatasi dijak: A kiskereskedelmi lancok a napi
forgalmukhoz és a valtopénzhez kotédéen kétfelé fizetnek dijat: a pénz feldolgozasdért és
fizikai elszallitasdért a CIT-nak (4b), a pénzvaltashoz kapcsolddd pénz beszerzésért, valamint a
szamla vezetésért pedig a kereskedelmi banknak (4b). Esetenként azonban el6fordulhat,
hogy a bank atvallalja a kereskedelmi lanc altal a CIT-nak fizetett dijakat is (Halaj, 2010).

5. A vallalatok és haztartasok altal a bankszektornak és a postanak fizetett tranzakcios dijak:
A bankok készpénzlogisztikai koltségét a haztartasokra és a vallalatokra tranzakcios dijak
formajdban terhelik ra. A bankok drazdsa alapvet6en koltség alapu, de a versenyképesség
fenntartasa érdekében elengedhetetlen a versenytarsak arainak figyelembe vétele. Az arazas
soran gyakori, hogy a készpénzlogisztika koltségét nem kozvetlenil a készpénzmozgashoz
kothetd tranzakcidk soran fizettetik meg a fogyasztoval, hanem mas tranzakcio (pl. atutalas)
esetén, mivel alapvet6 szolgaltatasrél van szé (Halaj, 2010).

A pénzaramlas alapjan a bankszektor és a CIT-ek a Magyar Nemzeti Banknak fizetnek dijat, mig az
elvégzett logisztikai szolgdltatds utdn a CIT-ek szolgdltatasi dijat, a kereskedelmi bankok pedig

tranzakcidés dijat szamolnak fel. A pénzaram sajatossaga, hogy a dijak jovdirdsa az elektronikus
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szamlan id6ben kés6bb (pl. a bankkozi kereskedés soran a G4 Ugyfélkorén beliil), a logisztikai

tevékenység elvégzése utan torténik.

1V.3.3. Informaciéaramlas

Az ellatasi lanc menedzsment kozéppontjaba az informdacids technoldgia fejlédésével egyre inkabb az
informdciémenedzsment keril. Az informacidellatast biztositd technoldgiak rendelkezése allasa el6tt
az informdcié aramldsa vagy nem tudott szétvalni a materialis folyamatoktdl, vagy késve kovette
azokat. Napjainkban inkabb megelG6zi, és a hatékony informdcié rendszerek valnak az ellatasi lancok
racionalizdlasanak, és az ahhoz sziikséges technoldgiai fejlesztések vezérlG erejévé (,innovation
driver”). A készpénzlogisztikai szerepl6k kozotti hatékony informdacidaramlas emiatt kiemelten fontos
a rendszer mUkddtetése és tovabbi fejlesztése szempontjabdl. A kévetkez6 abran lathatjuk ennek
sematikus felépitését:

7. dbra — Informacidaramlas a készpénzlogisztikai haldézatban

Bankszektor
és posta A

Nemzeti Bank 1 Vallalatok

T 3. Haztartasok

Kereskedelmi
szektor

Forras: sajat készités( abra

1. A szlikebb értelemben vett készpénzlogisztikai rendszerben - az MNB, a CIT-ek és a
kereskedelmi bankok kozotti — zart informdciédramlas a WebeC nevd, webalapu informacids
rendszeren keresztil zajlik 2007 decembere 6ta. A WebeC lehet6vé teszi a pénzfeldolgozas
folyamatos kovetését, hiszen tervezhetévé valik a szallitas, a szerepldk digitalis aldirdssal és
jovahagydssal jelzik a folyamat el6rehaladdsat, valamint papiralapu helyett vonalkddos
technoldgidval azonosithatok a szallitasi egységek. A rendszer az adatok biztonsaganak teljes
megGrzését biztositja: klilénb6z6 tranzakcid inditdsi és jévahagyasi jogosultsagokat hoz létre,
és az egyes jogosultsdgokhoz rendeli a digitdlis aldirds lehetdségét (PKI technoldgia
segitségével), igy pontosan rogzitett és visszakdvethet6 a szerepl6k tevékenysége, ez altal a

felelGsségi korok is azonosithatdok. Két Iépésben érdemes attekinteni a WebeC m(ikodését.
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A piaci szerepl6k rogzitik a tranzakciokat. A szamlatulajdonos ligyfél a WebeC-ben jelzi, hogy
milyen cimletekre van sziiksége és mekkora 6sszegben. A pénzfeldolgozé ezeket Osszesiti, és
a WebeC-ben szintén rogziti, hogy milyen cimletszintli megbizast ad a szallitmanyozénak (ne
feledjik, hogy a pénzfeldolgozd és a szallitmanyozdé sok esetben ugyanaz a vallalat!). A
szallitmanyozo pedig jelzi, hogy hova szallitja a pénzt.

Az MNB a sajat rendszerein keresztill kdveti le a tranzakcids folyamatot. Technikailag a
WebeC az MNB Integralt Emissziéos Rendszeréhez (IER) van kotve. Ez azt jelenti, hogy a
WebeC-ben rogzitett tranzakcidk bekeriilnek egy informacids zsilipbe (ekkor az MNB mar
latja 6ket, de még nincsenek hitelesitve). Ehhez sziikséges az aldirds. Ezt kovetben
konfirmalja 6ket az IER, és rogziti az MNB sajat informacids rendszerébe, az Inforex-be. Az
utolsd lépés, hogy elszamolasra keriilienek a bankk6zi Valés Ideji Brutté Elszamolasi
Rendszerben (VIBER).

2. A CIT-ek és lgyfeleik kozott a WebeC-en kivil egyéb informdcids csatorndk is mikodnek. A
WebeC ugyanis inkdbb rogzitésre vald, egyeztetésre nem alkalmas. Nagyobb (igyfeleknek
sajat  készpénz-gazddlkoddsi és optimalizaciés rendszere van, hiszen nekik
likviditdsmenedzsment céljdbdl méretgazdasdgos ezt fenntartani. llyen esetben a CIT, mint
hosszu tavu partner a weben keresztiil csatlakozhat lgyfele rendszeréhez. Egyéb esetben
pedig az informdacidatadas egyszerd telefonos egyeztetés sordan megtorténik.

3. A bankkoézi piacon kulénésen fontos az informalis kapcsolat fenntartdsa, hiszen a
készpénzfelesleggel és hidnnyal kiizd6 szerepl6k egymassal dijmentesen kothetnek lgyletet:
se jegybanki dijat, se pénzfeldolgozdi dijat nem kell fizetnilk. A bankok kozotti egyeztetés
bilateralis formaban torténik, tehat azzal kotnek ligyletet, aki gyorsabban érdeklédik a masik
készpénzigénye irdnt. Mindenkinek az az érdeke, hogy a lehet6 legkevesebb partnerrel
kelljen tgyletet bonyolitania, hiszen igy egyszer meril fel szallitasi vagy tranzakciés (VIBER)
koltsége. Megallapithatjuk, hogy a bankkoézi piacon egy meglehetésen kezdetleges dealing
rendszer m(kodik, amelyen tovabbi fejlesztésekkel lehetne javitani.

4. A pénzintézetek Ugyfeleik készpénzmozgasat ugyfélszamlajukon tartjdk nyilvan. Ez
vonatkozik az ATM-en keresztil torténdé készpénzfelvételre, illetve a pénztari be- és
kifizetésekre is.

5. A pénzintézetek likviditdsmenedzsmentje szempontjabdél fontos, hogy meg tudjdk becsiilni
tigyfeleik készpénzigényét. Ez javarészt multbeli adatok, a nyilvantartott szamlamozgasok
alapjan torténik.

Az informaciémozgasoknak tehat harom csatornaja van: az informacids rendszerek (f6ként a WebeC),

az elektronikus szamlak (a VIBER-ben és az tgyfélszamlakon), illetve az informalis kapcsolattartas. A
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készpénzlogisztikdban alkalmazott informdcids rendszerek még fejlesztheték. Egyik nagy probléma,
hogy az MNB-nél torténd pénzfeldolgozas kés6bb jelenik meg a Jegybankndl vezetett szamldkon,
mint ahogy materialisan megtorténik. Tovabbi problémat jelent, hogy a bankkézi piac kibontakozasat
gatolja az informacid nehézkes és transzparencidt mell6z6 megosztasa. Az alabbiakban ezekrdl is szot

ejtink majd.

IV. 3.4. A készpénzellatds folyamatainak 6sszefoglaldsa

A fentiekben azonositottuk a készpénzlogisztikai rendszerben torténé anyag-, pénz- és
informdciédramlasokat, ezeket Gsszegzi a kovetkezd abra. A kovetkez6kben 6sszegezzik, hogy a

haldzat elemzése alapjan mik a készpénzlogisztika hatékonysaganak kulcskérdései.

8. dbra — Készpénz ellatds folyamatainak rendszere

Bankszektor ﬁ .
Nemzeti Ba“k(v) ) Véllalatok
és posta

cT ! Haztartdsok

«—> [
—

E _____ -
Kereskedelmi
> szektor

Forras: sajat készités( dbra

Az abran kiemelt pontok azokat a szlik keresztmetszeteket jelzik, amelyekben az egyes daramlasok
szétvalnak. Ezek a pontok azért alakultak ki, mert a logisztikai szolgaltatdsokat kiszervezték, igy
megijelent a kozvetité CIT ipardg: kialakult egy olyan halézati csomdpont, amely kontrolldlja az
anyagaramlas nagy részét.

e Emiatt egyrészt kialakult egy olyan viszony, hogy a materidlis folyamatokat a CIT-k végzik, de
az MNB a dijfizetést és a szamlavezetést tekintve is a CIT ligyfeleivel, a pénzintézetekkel van
kapcsolatban (tehat a pénz- és informaciéaramlasban a CIT-ek esetenként kimaradnak)

e Masrészt ugyanez figyelheté meg a vertikum egy masik szintjén is: a kereskedelmi bankok
nagyobb lgyfeleinek mar megéri kiszervezni készpénzlogisztikai folyamataikat a CIT-kra, de

szamldjukat a kereskedelmi bankok vezetik, és dijfizetésiik egy részét is 6k kapjak.
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Mindezek miatt az MNB kiemelt csomdpontja a halézatnak, hiszen nala futnak 6ssze az informacios
szalak, ugyanakkor nehéz feladata van, hiszen minden szerepl6h6z mas-mas tipusu kotelék flizi,

raadasul logisztikai szempontbdl az dramlasok centrumat a CIT-k jelentik.

A rendszer hatékonysdga szempontjabdl ugyancsak fontosak a horizontdlis daramldsok. A fentiekbdl
levonhato egyik legfontosabb koévetkeztetés az, hogy a bankkozi piac strlédasmentes miikodése az
egyik legfontosabb hatékonysagi szempont. Az MNB-nek, mint a legnagyobb szervezé erével, és
emiatt kiemelked6 haldzati pozicidval rendelkez6 szereplSnek, fontos célja kell legyen a bankkozi
kereskedés 0sztonzése, mind a szabalyozasi kornyezet alakitdsaval, mind a dijpolitikan keresztil. Erre
torténtek az utdbbi id6ében lépések, leginkabb a bankjegykihelyezés bevezetésével:

- A bankjegykihelyezéssel a Jegybank tovabb tereli a készpénz keringését piaci viszonyok kdzé.
Lényege, hogy a hitelintézetek és a posta kamatveszteség nélkil tarthat a napi szlikségleten
felll készpénzt. Legnagyobb el6nye az elldtasbiztonsdg erdsitése, valamint a készpénz ciklus
hatékonysaganak novelése. A vilagon tobb orszag (pl. Ausztralia, Egyesiilt Kirdlysag, irorszag,
USA, Hollandia, illetve Malta) is alkalmazza a bankjegykihelyezést. A Magyar Nemzeti Bank
elsédlegesen a Holland modellt tekinti benchmarknak, ahol a Jegybank az elszamoltatasi
rendszer zdrva tartasi ideje alatt biztosit lehet6séget a szdmlatulajdonosok szdmdra, hogy
értéktarukban taroljanak készpénzt. A Jegybank szdmdra a fedezetet a szamlatulajdonos
alszamlajan elkulonitett szabadon nem felhasznalhaté 6sszeg jelenti (MNB, 2010).

A bankjegykihelyezés a haldzat szempontjabdl oridsi Iépés, hiszen a Jegybank a piaci
szerepl6k 0sztonzé rendszerének megvaltoztatasaval noévelheti altala a bankkozi piac
hatékonysagat. Kordbban a piaci szerepl6k ugyanis készletiiket a kamatveszteség alapjan
optimalizaltak, ez esetben pedig a napi és heti keresletingadozasok alapjan fogjék. igy az

anyagaramlas eddigi hatékonysaga novekedhet.

IV.4. A haldzat vezérlo elvei

A haldzatok kiilonboz6 vezérl6 elvek alapjan mikddnek. Ezek koziil valamennyi tudatosan alakithatd,
de elkilonithetlnk un. ,hard”, statikus elemeket — ezeket nevezziik konfigurdciés elveknek — és un.

,soft”, dinamikus elemeket — ezek a koordinacidés elemek:

- Konfiguracid alatt olyan eljarasok és szervezeti rutinokat értlink, melyek tudatos kialakitdsa
képes a haldzatot befolyasolni. Ez tulajdonképpen megfelel a tranzakcids koltségek
elméletében definidlt formalis és hierarchikus koordinacios elemeknek, melyek az

opportunizmus érvényesiilését hivatottak csokkenteni (Williamson, 1975; 1979).
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- Koordinacid alatt viszont azokat a vezérl§ elveket értjik, melyek a haldzatok sajatjai: a
szerz6déseket és szabalyokat helyettesiteni képes informalis koordindciés elemeket. A
Williamson-i elméleti keretet kiegészitve, Granovetter (1985) azt allitja, hogy egy uzleti
kapcsolat tapasztalatai meghatarozdéak az adott kapcsolatban késébb jelentkezd tranzakcids
koltségek szempontjabdl — tehat a koordinacid nem csupan egy statikus koltségelemzés
figgvénye. Powel (1990) mar megkilonboztet piaci és hierarchikus koordinacid mellett
haldzati koordinaciét is, melyben a formalis és informalis elemek egyarant fontosak. Késébb,
a Goshal-Moran (1996) szerz6paros megallapitja, hogy az opportunista viselkedés olyan
attitld kérdés is, amelyet befolydsol az adott partnerrel valé korabbi kapcsolat min6Gsége és
tapasztalatai. Lathatjuk, hogy ebben az (j haldzati megkdzelitésben a reputdcids eréforrdsok
és a bizalom is nagy koordinacids erével bir. A tovdbbiakban ezen megkilonboztetés szerint

tekintlink a készpénzellatasi halézatra.

IV.4.1. Konfiguracié

Konfigurdcio alatt tehat a rendszer felépitményét elemezziik, azokat a tébbnyire statikus szerz6déses
elemeket, melyek az egész haldzatot jellemzik. A készpénzellatds vizsgalata sordn a szerepl6k kozotti
munkamegosztast, a kockazatkezelést, a modellre jellemz6 szervezeti megolddsokat, valamint a

k6zos er6forrdsokat tekintjik at.

- Munkamegosztds: A feladatmegoszté jegybanki modell a szerepl6k kozotti
munkamegosztasra épll, mely alapjan mindenki azokra az alaptevékenységekre koncentral,
amelyekhez ért. A modellvaltas eredményeként igy jott létre a CIT-ek piaca, amikor mind a
Magyar Nemzeti Bank, mind a kereskedelmi bankok kiszervezték az alaptevékenységiikhoz
szorosan nem kapcsolddd készpénzlogisztikdt. A modellvaltassal tehat egy Uj piac jott létre,
amelyhez a kereskedelmi szektor is sikeresen kapcsolddott. Ez rendszerhatékonysagi
szempontbdl mindenképpen jelentds lépés volt, amennyiben elfogadjuk a piaci koordinacio
hatékonyabb voltat a birokracidval szemben.

- Kockazatkezelés: A készpénzlogisztika sajatossaga a termék nagy vagyoni értéke, hiszen egy-
egy konténer, akar tébb szaz millié forint értéki készpénzt is tartalmazhat. Ebb&l adéddan a
készpénzszallitas és feldolgozas jelent6s (elsGsorban biztonsagi) kockazattal jar, amelyet a
haldzat szerepldi kilénb6z6 mddon kezelnek. Ahogy mar olvashattuk, a Magyar Nemzeti
Bank a beszallitott mennyiségtél vald eltérést, valamint a valéditdl eltéré hamis bankjegyek

el6forduldsat specialis kiilondijakkal kezeli**. A CIT vallalatok pedig a szallitdshoz kapcsolddéd

1 Amennyiben nem egyértelm( a hidnyossag forrasa (példaul k6z6s konténerben talaltak eltérést vagy hamis
bankjegyet), a kiléndijat a CIT az Gsszes a tranzakcidban résztvevd félre raterheli.
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biztonsagi kockazatot kiilonb6z6 védelmi technoldgiak  alkalmazasaval minimalizaljak. A
pénzszallitd- és feldolgozd véllalatoknak biztositaniuk kell tevékenységiiket, melynek 6sszege
a G4 esetében megkozelitSleg 420 millié forint évente (Juhos, 2010). A kereskedelmi bankok
a bankfidkok és ATM-ek kialakitasakor biztonsagi szempontokat is mérlegelnek. Tovabbi
hatékonysagnovel6 |épés lehet a biztonsagi kockazatok viselésének hatékonyabb elosztasa —
akar a dijak differencidldsat, akar a szabdlyozdsok praktikusabb felfogdsat is mérlegelheti a
Nemzeti Bank (pl. a pénzszallité autdk értékalapon vannak biztositva, ez 4ltal
kapacitaskihasznaltsdguk esetenként alacsony).

Szervezeti megoldasok: A készpénzelldtas soran egymastdl fuggetlen vallalatok érintkeznek
egymassal. A szervezetek hatdrain tulmendé keresztfunkciondlis csoportok kialakitdsa a
rendszer hatékonysagat tovabb javithatja. A mdr kordbban bemutatott Készpénzférumra
ebbdl a szempontbdl tekinthetnénk agy, mint egy keresztfunkciondlis szervezetre, azonban a
Forum egyel6re inkabb tdjékoztatasra, mint stratégiai dontés elSkészitésre alkalmas. Hasonlo
csoportok kialakitdsa lenne lehetséges a bankkozi kereskedelem soran. Ezek a csoportok
folyamatosan monitorozndk a bankkozi kereskedelem aktudlis allomanyat, illetve a banki
igényeket mind keresleti, mind kindlati oldalon. Egy multilateralis bankkozi kereskedési
rendszer is gyakorlatilag ilyen keresztfunkcionalis szervezeti megoldas lenne.

K6z0s erdforrasok, infrastruktara: Dyer-Singh (1998) szerint a relacié-specifikus kapcsolat,
beruhazas a kapcsolati jaradék egyik forrasa lehet. A hatékony haldzati mikodés soran
torekedni kell minél tobb haldzati — azaz a haldzat tagjai altal kozésen hasznalt - eszk6z k6zos
finanszirozdsdra és tulajdonlasara. Az informdcié rendszerek — pl. a WebeC és a VIBER -
tipikusan ilyen halézati eszk6znek minésiilnek, ugyanakkor hasonlén érdemes gondolkodni a
bankkozi piacon torténd kereskedés elGsegitésére is. Ugyanilyen relacié-specifikus
kapcsolatnak minGsilne, ha az érmekereskedést kiszerveznék az egyik haldzati szereplGre
(legalis specializacié altal), és a tobbiek a ndla lévé érmekészletet haszndlnak. Jelenleg a
Magyar Postanal kihelyezett érmekészlet van, amely hasonloképpen funkciondl. Elméleti
alapon kozosen haszndlt eszkoz a jegybanki infrastruktura is, amelyet az allam joléti célokbol
nagyobb részben a biidzsébdl finansziroz. Emiatt ez némileg kivételt képez, ugyanakkor nem
zarja ki annak lehet6ségét, hogy a Készpénzlogisztikai Kbzpont altal végzett szolgdltatasokat
novekvé mértékben a piaci szerepl6k tdars- finanszirozzdk. A tovabbi kozos er6forrasok
kiépitésével, vagy a meglévGek kozos fejlesztésével szintén fejleszthet6 lenne a

készpénzlogisztikai rendszer.
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1V.4.2. Koordinacio

A tovabbiakban azokat a vezérl6 elveket elemezziik, melyek a halézat egészét mozgatjak,

koordinaljak. A készpénzlogisztikai rendszert harom szempont alapjan elemeztiik, ez a tervezés és

irdnyitas, a kultdra és attit(d, illetve a bizalom.

Tervezés és iranyitas: Jelenleg a magyar készpénzlogisztikai modellben a rendszerszintd
tervezést a Jegybank végzi. Tovabbi hatékonysagjavulas érhetd azonban el a koz6s tervezés
kiterjesztésével. Jelenleg a Jegybank a piaci szerepl6kkel a Készpénzférumon keresztil
egyeztet’. A Jegybank a Készpénzférumon keresztiil ,szondéaztatja” a piaci szerepléket, itt
torténik a stratégiai dontések gyeztetése, a piaci szerepl6k tevékenységének jegybank
részérél torténd feltérképezés.

Kultura és attitlid: A készpénzelladtasi lanc szereplGi habar eltéré kulturaval és attitliddel
rendelkeznek, folyamatosan tanulnak egymastél. Ez a tanulds a k6z6s munkdhoz és a szakmai
konzultacidk Iétéhez kothetd. Mivel a magyar készpénzlogisztikai rendszer viszonylag kevés
szerepl6s haldzatot alkot, a tudds atadds gyakran az informalis, személykozi haldzaton
keresztil zajlik. Mind a nemzetk6zi pénzszallitdk, bankok mind a Magyar Nemzeti Bank koz6s
feladata, hogy egy olyan magyar készpénzlogisztikai kulturat valdsitson meg, melynek
fokusza a rendszer hatékonysdga és a fogyasztdi igények magas szinti kielégitése.

Bizalom: A halézati koordinacid szempontjabdl kiilondsen fontos a szerepl6k kozotti bizalmi
szint. Esetlinkben ezt szdmost tényez6 erGsiti. Egyrészt magaba a készpénzbe, és ez altal
kozvetve a kozponti bankba, mint allami szereplGbe vetett bizalom alapjaban véve magas.
Madsrészt a kompetencia alapu bizalmi szint is magas, hiszen a munkavégzés tudasalapon
osztjak meg a szerepl6k. Harmadrészt biztositékul szolgal az er8s jogszabalyi hattér: az egyes
szerepl6k tevékenysége szerz6désekkel és engedélyekkel erGsen szabdlyozott — pl. a
pénzfeldolgozd vadllalatok midkddési engedélye,a kotelez§ biztositdsa. Az  erbs
szabalyozottsaghdl kifolydlag az opportunizmus foka rendkivil alacsony, hiszen a rendszer
szigoru szankcidkat (pl. kilonleges dijakat) helyez kilatasba. Mindezek alapjan egyértelm(en
megallapithatd, hogy a Barney-Hansen (1994) féle gyenge, kozepes, és er6s bizalmi igényd
Gzleti szituaciok kozlil a kozéps6r6l van szd, mert a bizalom endogén természetl a
rendszerben, igy az iranyitas bizalmi formadja fontos szerepet kap. A bizalmi szintet a

szerepl6k a személykozi haldzaton, illetve az informalis kapcsolatokon keresztiil igyekeznek

.\ készpénzférumot a Jegybank 2008-ban hozta létre a piaci szereplGkkel valé hatékony kapcsolattartds
érdekében. A Férum nem rendelkezik jogi 6nallésaggal, csupan konzultativ szakmai szervezetként muikodik. A
Készpénzférum alapitdi kozott van a tizenkét legnagyobb hitelintézet, a Magyar Posta, a harom legnagyobb
pénzfeldolgozo vallalat (G4, JNT, Brinks), valamint a Magyar Bankszovetség (MNB, 2009).
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novelni, hiszen a rendszerszint( stratégiai kérdésekben informalisan egyeztetnek egymassal.
Tobb interjialanyunk azonban elmondta, hogy a szerepl6k kozott igy is bizalomhiany

jellemz6. Ezt példaul segitené a kereskedés transzparensebbé tétele.

Miutan attekintettiik a haldzat legfontosabb vezérl6 elveit, a haldzati szerepl6k kozotti
érdekellentétekre fogunk ravilagitani, amelyek a hatékony halézati menedzsment korlatait

jelenthetik.

IV.4.3. Az egyuttmiikodés korlatai

Az egyuttmikodés tovabbi mélyllését korlatozzdk a szereplSk kozotti alapvetd érdekellentétek.
Emiatt a Jegybanknak komoly érdekegyeztetd és el6készit6 tevékenységet kell folytatnia a hdldzatot
szabdlyozd lépések megtétele el6tt, illetve a piaci szerepl6k kozotti bizalom mélyitése emiatt kap

fontos szerepet.

- A Jegybank és a kereskedelmi bankok kézotti alapvetd érdekellentét, hogy mig utébbi a
piaci versenyben sajat ligyfeleinek igényét minél teljesebben kivanja kielégiteni, addig el6bbi
az egész rendszer minél hatékonyabb m(ikodtetésében és tarsadalmi joléti szempontok
érvényesitésében érdekelt. A jegybanki stratégidban a minéségi kovetelmények emelése és a
nagybani logisztika jatszik kiemelt szerepet, amelynek érdekében a kereskedelmi bankok
nem feltétlenll hajlanddak tobblet eréforrasokat szanni, hiszen sajat hasznukat nem latjak
el6re. Ez kilondsen azért van igy, mert a kereskedelmi bankok koltségvetésében a
készpénzlogisztikaval kapcsolatos tranzakcidk bevétel oldalon nem szamottevGek, és a
készpénzellatasi szolgaltatasok min&ségben kevésbé differencialtak, igy nem bizonyulnak
Ggyfélcsalogatd termékként. A masik fontos szempont, hogy mig a Jegybank joléti érdekbdl a
készpénzhasznalat visszafogdsaban érdekelt (Bédi-Schubert, 2010; Odoran-Sisak, 2008) —
alapvet6en tarsadalmi joléti koltségekre hivatkozva -, a kereskedelmi bankok a naluk
felmeriilé koltségek alapjan nem taldljak a készpénzt mas fizetési mdédoknal dragabbnak,
raadasul tigyfeleik is ragaszkodnak a készpénzhasznalathoz.

- A CIT-k és a kereskedelmi bankok kozott optimalizaciés okokbdl allhat fenn érdekellentét.
Példaul az ATM lizemeltetést a kereskedelmi bankok Ugy optimalizaljak, hogy mérlegelik az
automatdkban lévé pénzallomany kamatveszteségét és a CIT-nak Uritésért fizetett dijakat. Ha
a kamatlab elég alacsony, a banknak megéri kisebb Uritési aranyt fenntartani. Emellett a CIT-
k, mint els6dleges logisztikai szolgdltatok, érdekeltek a radikalis technoldgiai valtozdsokban,

amit Ggyfeleikkel, a kereskedelmi bankokkal fizettetnek meg.
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- A kereskedelmi bankok kozott a piaci verseny okoz bizalmatlansagot. Mindenki elsGsorban a
sajat Uzleti érdekeit veszi figyelembe, és ez csokkenti a kooperacios készséget. Példaul ilyen

okokbdl alakul ki nehézkesen az érmepiac és a fejlett bankkozi kereskedés is.

A fenti korlatok enyhitését a Jegybank azzal oldhatja fel, ha vildgos és hatdrozott stratégidban kozli a
készpénzlogisztikai haldzat tovabbi fejlesztésének iranyait, és egyuttal torekszik az egyes szerepl6k

egyéni hasznait is megyvilagitani.

Osszefoglalasképp, a fejezetben végzett elemzés alapjan megallapithatd, hogy a készpénzellatasi
halézat menedzsmentjének fékuszaban harom problémakor all:
- folyamatszemléletben: a pénz- és anyagaramlasi folyamatok szétvalnak, igy kritikus pontokat
hoznak |étre, amelyek olykor gatoljak a folyamatok zavartalan lebonyolitasat;
- rendszerszemléletben: a horizontalis tranzakciék zavartalan lebonyolitdsara megfeleld
infrastruktura és szervezeti rutinok hidnyosak, a bankkozi piacot ki kell épiteni;
- hdlézati szempontbdl: a készpénzellatds kozepes bizalomigényl Uzleti tevékenység, tehat
nem csak a formdlis koordinacié, hanem a szereplSk kozotti szocialis t6ke és bizalmi szint

kiépitése fontos feladat.

V. Javaslatok a készpénzellatas hatékonysaganak névelésére

Elemzésiink végén, felhasznalva annak konklazidit, célunk, hogy tovabbi, a rendszer hatékonysagat
javito, fejlesztési lehetGségeket fogalmazzunk meg. Valamennyit a mar emlitett két hatékonysagi
szempont alapjan javasoljuk: (1) az ellatdsi lanc lerovidiilését és a szlik keresztmetszetek hatasanak
csokkentését, illetve (2) a horizontalis aramlasok lehetévé tételét és hatékonysaganak novelését

célzo lépéseket.

1.a. Az vertikdlis folyamatokat leréviditené, valamint a sz(ik keresztmetszet hatdsat leginkabb az

csokkentené, ha magat a pénzfeldolgozast alkalmas technoldgiaval a teljes készpénzellatasi

folyamatban el6renyomnak: igy a vertikum azon szintjén végeznék a szerepl6k, ahol a
leghatékonyabb.

- Erre egy fajta megoldast jelenthet a fidk szintli ujra feldolgozé automatdk alkalmazasa

(,branch-level recycling”), melyeken keresztiil lehet6vé valna a bankjegyek szortirozdsa. A

piaci szerepl6k a Jegybank altal mindsitett gépeket hasznaljak. Habar a pénzfeldolgozd

automata kifejlesztése rendkiviil sokba keriil, fidk szintl alkalmazasaval a szallitasi koltségek
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egy része csOokkenthetf. Természetesen abban az esetben noévelheti ez a rendszer
hatékonysagat, ha a piaci szerepl6 balanszirozott, vagyis Ujra tudja osztani a begyljtott
készpénzt sajat lizleti egységei kozott.

Egy masik megoldasa lehet a pénztar automatizalas (,teller automatization”). A magas
készpénzforgalommal rendelkez6 kereskedelmi lancok (példdul a hipermarketek) esetében,
mar a kasszanal megtorténne készpénzes fizetéskor a készpénzfeldolgozas.

A gépesitett készpénz befizetés (,cash-in automatization”) keresztll lehet6vé valna a
készpénzbefizetéshez kapcsolddd szolgdltatasok szinvonalanak novelése és a rendszer
hatékonysaganak novelése. Az ATM-en keresztiil torténé készpénz be- és kifizetések
Osszekapcsoldsaval, illetve egy rendszerbe kapcsoldsaval csokkentheté a ClT-ek ATM
toltéseinek gyakorisaga, mivel a pénzszallitd- és feldolgozd vallalatoknak csupan pénz be- és

kifizetések kozotti kilonbséggel kell szamolnia.

1.b. A vertikalis dramlasok hatékonysdgdat jegybanki, illetve kereskedelmi banki dijpolitikaval is

lehet novelni: A fentiekben megallapitottuk, hogy a pénz- és anyagdramlas szétvaldsa hatékonysagi

veszteségeket okoz, hiszen az MNB jelenlegi dijpolitikdja alapjan a készpénz ki- és beszdllitas dijat a

kereskedelmi bankok fizetik, noha a tényleges szallitasi tevékenységet a pénzszallitd vallalatok végzik.

Ezt a helyzetet oldana fel a CIT-ek altal a Jegybanknak fizetend6 készpénz be- és kiszallitasi dij,

melyet a pénzszallité vallalatok tovabb terhelhetnek a kereskedelmi bankokra. Ezzel megsziinne a

bankok altal Jegybanknak fizetett dij.

Lathattuk, hogy a készpénz rendelkezésre allasaban az ATM-eknek fontos szerep jut, igy azok
toltésének optimalizacidja kulcskérdés a készpénzelldtdsban. A kereskedelmi bankok
szamlacsomagjaikat gyakran hirdetik azzal, hogy a szamlatulajdonosok havonta egyszer
dijmentesen vehetnek fel készpénzt a belfoldi bankjegykiadd automatakbdl. Ez arra dsztonzi
a bankok ugyfeleit, hogy jovedelmik nagy részét, havonta egyszer, nagy 6sszegben vegyék ki
az ATM-ekbd8l. A készpénzlogisztikai szolgaltatds szempontjabol ez készpénzfelvételi
csucsidészakok kialakuldsdhoz vezet. Ezt a fajta havi szezonalitast (a készpénzfelvételre
jellemz6 egyfajta éves szezonalitds, Gnnepek el6tt ugyanis ugrdsszerlien megné az ATM-
ekbdl felvett készpénz mennyisége) kivédené a készpénzfelvételi dij eltérlése, illetve
atalakitasa. Alkalmas lehet egy olyan dijpolitika, melyben a kereskedelmi bankok a
telekommunikacios cégekhez hasonldan, un. ,poololt” csomagokat kindlnak, amelyekben a
tranzakcidmennyiség novekedésével egyre alacsonyabb az Ugyfél egy tranzakciéra jutd

koltsége (esetleg egy fix Osszeg befizetésével korlatlan készpénzfelvétel ingyenes). Ugyancsak
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el6relépés lenne, ha nem a mennyiség alapjan araznak a készpénzfelvételt, hanem a felvett
pénz 6sszege alapjan, ez dltal a kisebb mennyiségekre 0sztondzve az ligyfeleket.

- A jogszabalyok 0sztonzé hatdsa kiemelt eszkéz a Jegybank kezében, politikdjanak
érvényesitésére. Rendszerszinten tovabb lehet cizelldlni a dijpolitikat: ha az a min&ség
tartdsara 6sztdnozne, a Jegybankot ellen6rzési funkcidjaban tovdbb tehermentesitené. Erre
alkalmasnak tartjuk a mindségtdl fiiggé Jegybanki dijakat. Ez a bankjegy- és érmeminGség
alapjan) és a Jegybanknak fizetendd dijakat kategéridanként allapitand meg a Magyar Nemzeti
Bank. Ezzel Osztondzné a piaci szerepl6ket a mindségi kovetelmények minél pontosabb

betartasara.

2. Horizontalis aramlasok hatékonysaganak javitasdara tett javaslataink:

a. A bankkozi kereskedés egyik tovabbfejlesztési iranya a multilaterdlis kereskedési rendszer
kialakitasa. Jelenleg a bankkozi kereskedés tisztan bilateralis alapon m(ikédik, ahol a
kereskedelmi bankok az egyéni preferencia sorrendjiik alapjan valasztjdk ki kereskedési
partnereiket. Multilateralis kereskedési rendszer alapjan a készpénzfelesleggel rendelkez6
bankok egy olyan kozos alapot (,poolt”) alakithatnanak ki, melyb8l a készpénz hiannyal
rendelkezé bankok egyszer(ibben és gyorsabban juthatndnak készpénzhez. A multilateralis
kereskedés szervezeti hatterét egy olyan csoport feldllitdsa jelenthetné, melybe minden
kereskedelmi bank részt vehetne képvisel6je utjan.

b. A logisztikai rendszer hatékonysaganak novelését szolgdlnd a logisztikai minimumok
emelése. Ezzel az egységcsomag képzés (,uniform packing”) egyszerilisodne, illetve
megnovekedne a szallitandd készpénz egységének fizikai mérete (és nyilvan az értéke is). A
logisztikai minimumok emelése azon tul, hogy a szallitashoz kapcsolddé méretgazdasagossag
elényeit érinti, tovabb csokkenti a Jegybank szerepét a készpénzlogisztikai anyagdramldsban.

c. A CIT vdéllalatok szdmara egy, az iparagon belilli, specializacio lehet egyfajta valasz a
pénzfeldolgozd- és szallité vdllalatok kozotti éles versenyre. A specializacid jelenségét
vehetjik észre a JNT stratégidjdban, hiszen a vallalat készpénzlogisztikai tevékenységében az
érmelogisztika egyre nagyobb hangsulyt kap. Kilonvalik az érme- és a bankjegylogisztika,

hiszen szallitasuk eltéré feltételeket igényel.
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VI. Osszegzés

Dolgozatunkban az Uzleti halézatok szemléletében vizsgaltunk egy alapvetéen kozszolgdltatast, a
készpénzellatast, végz6 szektort. Felvetésiink éppen e kettdsség miatt bizonyult érdekesnek: egy
Uzleti logikat adaptaltunk olyan tevékenységre, amelynek jéléti funkcidja — a készpénz megfelel6
rendelkezésre dlldsa — els6dleges, és az ezt ellatd rendszer hatékonysdga csak mdsodlagos
kovetelmény. Felvetésiink az volt, hogy a halézati gondolkodas segitheti a haldzat kozponti
szereplGjét a konfliktus feloldasaban: a szerepl6k érdekeinek feltérképezésén, és a helyes 6sztonz6k
kialakitasan alapuld kooperacié segitségével ugy lehet rendszerhatékonysagot névelni, hogy kozben
a kozponti bank jéléti céljai nem sérilnek. Tanulmanyunk megirasat hazank készpénzellatasi
rendszerében bekodvetkezett, elmult évtizedben lezajlott modellvaltas 6sztonozte, melynek sordn a
Magyar Nemzeti Bank készpénzellatasi funkcioit fokozatosan piaci szereplGkre szervezte ki. Ez altal
egy U] iparag jelent meg, a pénzfeldolgozd- és szallitd vallalatoké, melyek 6sztonzése egy érdekes
menedzsment feladat.

Tanulmanyunk elméleti részében megmutattuk, hogyan lehet a fenti konfliktust feloldani a
gazdalkoddstudomdny alapvet6 szemléletét felhasznalva. A készpénzre olyan termékként
tekintettlink, amely esetében a hasznalati értéket a jegybank szabdlyozassal garantdlja, mig a hely- és
idéérték a készpénzlogisztika fliggvénye. Az ellatdsi [ldnc menedzsment, mint a logisztikai folyamatok
optimalizaldsat és a szerepl6k integrdcidjat célzd tevékenység szerepe igy felértékel6dik az
értékteremtés soran. Ezt kovetben gyorsan eljutottunk a készpénzellatdsi haldzatig: megmutattuk,
hogy a szerepl6k kozott nem csupan egyiranyd, hanem kolcsonds, illetve kett6nél tobb szerepl6
kozott kialakult fligg6ségek is vannak. A készpénzellatasra igy nem elég folyamat-, hanem
rendszerszemléletben is kell tekintetni.

Dolgozatunk f6 részében sajat elemzési keretlinkben modelleztik a halézat m(ikodését: szerepléit, a
kozottiuk Iévé folyamatokat és viszonyrendszert. Alkalmazkodva a hdalézatokrél szé6l6 elméletekhez,
elemzési keretlnk kiterjedt a haldzati struktira egyes elemeire — a szereplGkre és a folyamatokra -,
illetve az elemek kozotti vezérl6 elvekre — a haldzatot konfigurald formalis elvekre, és az azt
dinamizald informalis koordinacidra. Az elemzés alapjan a haldzat fejlesztés fokuszaba harom
kérdéskort jeloltiink ki: a folyamatok hatékonyabb lebonyolitasat a pénz- és anyagaramlas
halézati miikodést pedig a szerepldk kézotti bizalom kiépitésével lehet segiteni.

E harom kovetelménynek megfelel6en, megfontoldsra javasolnank felvetéseinket, amelyek a
vertikalis készpénzelldtasi folyamat tovabbi, logisztikai megoldasokon és dijpolitikdn keresztili

optimalizacidjardl szélnak. Ugyancsak Otleteket vetettiink fel a bankkdzi piac és a tovabbi piacositas
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Osztonzésére vonatkozdan. Véleményilink szerint a kozponti bank kezében lévé eszkoztar — a
jogszabdlyalkotas lehet6sége és az informacids csomdpont szerepe — nagy érték, amely alkalmas a
halézatmenedzsment gyakorlasara.

Tdgabb kontextusban megmutattuk, hogy a hdlézati menedzsment eszkoztara kifejezetten hasznos
lehet allami tevékenységek piacositdsa soran, hiszen segitségével a kdzponti szerepl6nek lehet6sége
nyilik kivilrél irdnyitania, 6szténdznie a piaci szereplSket. Ez altal ki lehet hasznalni a piaci m(ikodés
hatékonysagi elvét a bilrokratikus koordindciéval szemben, anélkiil, hogy jéléti érdekek sériilnének.
Azt gondoljuk, hogy a hdlézati szemlélet alkalmazdsa és a halézatmenedzsment eszkoztaranak
hasznalata mas kozszolgaltatasok terén megfontolandé minden allami kozponti szereplé szamara,

amely a kozszektor versenyképességét céljanak tekinti.
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IX. Mellékletek

1. melléklet: Interju Csarejs Janossal — kivonat

Csarejs Janos
Magyar Posta Zrt.

Mi a Magyar Postanak a készpénzlogisztikai rendszerben?
A magyar posta a készpénzlogisztikai rendszerben két ponton is jelen van. Egyrészt, mint az orszag
legnagyobb készpénzforgalmazdja, masrészt pedig mint a masodik legnagyobb pénzszallité és

feldolgoz6 vallalat, a JNT 100%-o0s tulajdonosa.

Hogyan alakult a Posta szerepe a készpénzlogisztikai modellvaltassal parhuzamosan?

A Posta 1994-ig nem volt 6ndllé szdmlatulajdonos. 1994 és 2000 k6zott a Nemzeti Banktdl kapott 40
millidrd forint kamatmentes hitelt, melyet 2000-ben harom részletben fizetett vissza a Jegybanknak.
2000-t6l, az Eurdpai Unids harmonizacionak is koszonhetéen 6nalld piaci szerepl6ként mikodik. A
2009 novemberében mddositott Hitelintézeti torvénnyel a Posta Uj jogositvanyokat kapott. A Postat
az kilonbozteti meg a leginkdbb a Bankoktél, hogy nem hitelezhetnek, illetve gy(ijthetnek betétet.

EttSl fuggetlenil azonban a Postan keresztil zajlik a készpénzes fizetések legnagyobb hanyada.

Hogyan néz ki a készpénzlogisztika informatikai hattere?
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Alapvet6en két rendszer van, a WIBER és a WEBEC. A készpénzlogisztika és a szdllitmdnyozas a
WEBEC rendszerén keresztil zajlik. Itt jelen vannak a szamlatulajdonosok, a pénzfeldolgozdk, a

szallitmanyozdk, illetve a Magyar Nemzeti Bank.

Hogyan néz ki a pénzfeldolgozdk piaca?

A készpénzfeldolgozdk piaca erésen oligolpolisztikus jellegl. A G4 a piacvezet6 tébb mint 70%-os
piaci részesedéssel és 6t koveti a JINT olyan 16-18%-kal, illetve a Brinks 8%-kal. A piacon még van par
kisebb szerepld is. A JNT és a G4 kozott a legnagyobb kiilonbség, hogy a G4-et 7-8 bank alapitotta,
mig a JNT az 100%-ban a Posta tulajdona, azaz gyakorlatilag allami vallalat, melyre a kdzbeszerzési
torvényben megadllapitott szabalyok érvényesek (példaul 80% ala nem mehet a postai megrendelések

aranya).

Milyen technoldgiat alkalmaz a Posta?

A piacon alapvetéen két technoldgia terjedt el, a pénzfestéses és az er6drendszer(i védelem. Mig
elébbinél tamadas esetén festékpatron jeldli meg a bankjegyeket és teszi 6ket hasznalhatatlannj,
addig a madsodik esetben a védelem pdancélautdék és fegyveres Grok segitségével torténik. A
szallitassal kapcsolatban a JNT csak a nagyobb forgalmu postakat latja el készpénzzel, a kisebbekbe
pedig onnan a Posta gépjarm(ivein szallitjdk a kazettakat. Erdekesség, hogy a Postanal nincsenek
cimkézve a pénzek, azaz a sorsjegyek, utalvanyok és a készpénz mind pénzeszkdzzé vonddik dssze. A
Posta Készpénzgazdalkodasrol sz6lo szabalyzatanak egyik fontos alapelve, hogy mindig a kdvetkezd

napi készpénzsziikségletet kell alapul venni.

Miért nem éri meg naponta az MNB-be beszallitani a felesleges készpénzt?

A készpénzlogisztika esetében harom helyen meriilnek fel koltségek: a pénzkezelés, a szallitas soran,
illetve a pénz feldolgozas (MNB-nek és a JNT-nek fizetett dijak) soran. Amennyiben ezeket a
lehetséges kamattal vetjiik 6ssze lathatjuk hogy megkozelitSleg a jelenlegi kamat szint 15-sz6rdsére
lenne sziikség, ami nyilvanvaléan nemzetgazdasagi szempontokbdl hatranyos lenne. Alapvet6en
azért éri meg a készpénzlogisztikai rendszert fenntartani, mert igy biztositott a likviditas és nem kell

hitelt felvenni.

A pénzfeldolgozé és szallito vallalatok esetén van-e barmilyen szegmentacio?
Nem beszélhetiink szegmentacidrdl, csupan arany eltolédasokrél. A posta a tevékenységénél fogva
nagy érme mennyiséget hasznal. A JNT nemrég engedélyt kapott arra, hogy Jegybanki lerakatot

tartson az értéktardba, igy nem kell valtasért a Jegybankba menni. Az érme szallitdsa hagyomanyosan
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a legkoltségesebb, hiszen az érmének sulya van, viszont nincs akkora értéke, mint a bankjegyeknek.
Vannak bizonyos jelek arra, hogy a jov6ben a bankjegyekre is kiterjesztik ezt a szabalyozast, igy pénz

hiany esetén nem kell a Jegybankba menni, elég ha a kihelyezett Jegybanki készletekb6l mozgatunk.

Van-e esetleg mas otlete az optimalizaciéra?

Igen, mar tobb helyen jeleztem, hogy sziikség lenne egy olyan recycling automatdra, mely egyben
végzi el a bankjegyek Ujra szortirozdsat. A készpénzlogisztikai rendszerben jelenleg a Jegybank altal
engedélyezett Giesecke gépeket alkalmazza az Gsszes piaci szerepl6. Egy ilyen recycling automata

jelent8s hatékonysag novelést érne el, a baj vele az, hogy nagyon draga a kifejlesztése.

2. melléklet: Interju Ferenczi Barnabassal - kivonat

Ferenczi Barnabas
Magyar Nemzeti Bank
Készpénzlogisztikai K6zpont

Hogyan tortént a készpénzlogisztikai modellvaltas Magyarorszagon?
A ’90-es évek kozepét6l fogva a Jegybank felismerte, hogy bizonyos - a Jegybank

alaptevékenységéhez nem tartozd — tevékenységeket a piac hatékonyabban végez el.

Mit jelentet ez a logisztikai tevékenységek teriiletén?

Mindezen folyamat az MNB 19 regionalis készpénzlogisztikai kbzpontjanak, illetve a pénzfeldolgozas
kiszervezése volt. 1996-ban 18, 1997-ben 8, 1999-ben 4, 2006-ban pedig 2 vidéki fiokkal rendelkezett
a Nemzeti Bank. A logisztika terliletén jelent6s eredmény, a 2008-ban Soroksaron kialakitott Uj

logisztikai kozpont, mely a vilag egyik legjobban automatizalt készpénzlogisztikai kozpontja.

Hogyan segitették a bevezetett dijak a tervezett modellvaltas?

A modellvaltasban fontos mérféldkovet jelent a Jegybankba torténd be- és kifizetés utdn torténd
dijak. A dijak bevezetésével a Jegybank célja a készpénzfeldolgozas piaci alapra térténé helyezése. Az
MNB specialis kilondijakon keresztil a beszallitott mennyiség pontossagat és technikajat is képes
befolyasolni. A dijpolitika masik fontos allomasa volt az, amikor a jegybank dijat vezetett be a taldlt

hamis bankjegyekre.

Hogyan néz ki a CIT-k piaca? Az egyes pénzfeldolgozé vallalatok milyen piaci részesedéssel

rendelkeznek?
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A CIT-ek piaca az elmult évtizedekben jelentésen koncentralddott. Jelenleg a CIT-ek iparagat harom
f6 szerepl6 hatarozza meg. A brit tulajdonban lévé G4S Készpénzlogisztikai Kft. 70%-0s, a Posta
tulajdonaban |év6 JNT Security Logisztikai és Biztonsagi Kft. 20%-o0s, mig az amerikai tulajdond Brinks
C.L. Hungdria Zrt. pedig 10%-0s piaci részesedéssel rendelkezik. Az ATM kiszolgalds részpiacan a G4S

részesedése még nagyobb, elérheti akar a 90%-ot is

3. melléklet: Interju Halaj Laszléval - kivonat

Halaj Laszl6
OTP Bank, Ellatasi és Beruhazasi Igazgatdsag
Készpénzgazdalkodasi és Ertékkezelési FGosztaly

A készpénzlogisztika teriiletén az MINB és az OTP kozotti kapcsolat hogyan néz ki?

A kérdést alapvet6en két részre lehet bontani, a dijpolitikdra, valamint magdra a logisztikai
tevékenységre. A logisztika teriiletén mi a Jegybankkal elsédlegesen a G4-en keresztil vagyunk
kapcsolatba. Amikor az OTP készpénzt szerez be, akkor azt els6dlegesen a bankkozi piacrél, a partner
bankoktdl szerzi be. A jegybanktdl vald készpénzbeszerzésnek két korldtja is van, az egyik az hogy az
MNB megkoveteli téliink, hogy csak nagy tételben, konténerben szallitsunk ki- és be, masrészt ezért a

szolgaltatasért kilon dijat szamol fel.

Mekkora ez a jegybanki dij?
A dij mértéke konténeres szallitds esetén 2010-ben 30 fillér/bankjegy, nem konténeres szallitas

esetén pedig 1 forint 20 fillér/bankjegy.

A kereskedelmi bankok — a Jegybankon kiviil — kiknek és milyen dijakat fizetnek?

A kereskedelmi bankok a CIT-nak a pénzszallitasért, a pénzfeldolgozasért, illetve az ATM-ek
Uzemeltetéséért fizetnek dijat. A kiskereskedelmi lancok a pénzvaltashoz kapcsoléddan a pénz
beszerzésért, valamint a szamla vezetésért a kereskedelmi banknak fizetnek. Esetenként eléfordulhat

azis, hogy a kereskedelmi bank atvallalja a kereskedelmi lanc altal a CIT-nak fizetett dijakat is

Hogyan néz ki a kereskedelmi szektor és a CIT-ek kozotti anyagaramlas?
A keresked6k esetében két szerz&déssel (CIT-val és a Bankkal) rendelkeznek, melyek kozil a CIT-val
megkotott szerzGdés tartalmazza a logisztikai tevékenység részleteit. Ez alatt olyanokra gondolok,

hogy mikor jelenik meg a CIT, hogyan torténik az atadas, mikor torténik a feldolgozas stb.
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Hogyan néz ki a gyakorlatban az ATM-ek iizemeltetése?

Az ATM-ek lGizemeltetését altalaban véve a CIT-ek gépekkel végzik, de néhol el6fordulnak még olyan
automatak (elsédlegesen a kisebb teleplléseken) amelyeket a banki alkalmazottak kézzel toltenek. A
nem rég a jegybank altal megalkotott MNB rendelet szerint a kézzel torténé ATM toltést

minimalizalni kell.

Hogyan arazzak be a készpénzlogisztika kéltségét a kereskedelmi bankok?

A bankok készpénzlogisztikai koltségét a haztartasokra és a vallalatokra tranzakcids dijak formajaban
terhelik ra. A bankok arazdsa alapvetGen koltség alapu, de a versenyképesség fenntartdsa érdekében
elengedhetetlen a versenytdrsak arainak figyelembe vétele. Az darazas soran gyakori, hogy a
készpénzlogisztika koltségét nem kozvetlenll a készpénzmozgdshoz kothet6 tranzakcidk soran
fizettetik meg a fogyasztéval, hanem mas tranzakcié (pl. atutalds) esetén, mivel alapvetd

szolgaltatdsrol van sz0.

4. melléklet: Interju Juhos Réberttel - kivonat

Juhos Rébert

Group 4 Securicor Készpénzlogisztikai Kft.

Miért koncentralt a CIT-k piaca?

A torténet még 1995-ben kezd6dott, amikor az OTP a készpénzlogisztikai tevékenységet kiszervezte
kereskedelem kialakuldsa és az a tény, hogy a G4 csoport lgyfelei kozott tudhatta a legnagyobb
magyarorszagi lakossagi bankot, az OTP-t, melynek a napi készpénz igénye rendkivil magas, igy a
készpénz felesleggel rendelkezé bankok a G4-en keresztiil konnyen kereskedhettek vele. Az iparag
jellegzetessége a magas beruhdzds igény. A beruhdzasok megtériilésekor a méretgazdasagossag

fontos szempont.

Mik az alapvet6 verseny kritériumok az Onék iparagaban?

Mivel igen nagy értékekrél beszélliink, ezért az iparagban erdsen bizalminak tekinthetd. A
pénzszallitas esetében beszélhetlink igazan versenyrdl, hiszen ott a sok szerepl6 kozott arverseny
van. A pénzfeldolgozas esetén csupan néhany vallalat van a piacon, igy itt az tgyfélkor nagysaga lehet

meghatarozo.

On szerint mi a szerepe a Jegybanknak a halézatban?
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A Jegybank célja a megfelel6 mennyiségl és mindségl bankjegyek biztositasa. Céljanak megfelelGen
beallitja a gépeket, a tevékenységeket sziréprdba szerlen ellendrzi. A Jegybank fellgyeli a bankok

kozotti egyensulyt is.

Mas orszagokhoz képest hogy all a magyar készpénzlogisztika?

Kelet-K6zép Eurdpaban nagyon jol allunk.

Hogyan araz a CIT?
A pénzszallitds soran a versenytdrasaink arait vesszik alapul, mig a pénzfeldolgozas soran alapvetéen

koltség alapon arazunk.

Milyen kéltségek meriilnek fel a pénzszallito- és feldolgozo vallalatoknal?

Mint mondtam a pénzfeldolgozas rendkivil t6keigényes ipardg. A G4-nek 1600 alkalmazottja van,
melyek bére és képzése hatalmas Osszeget tesz ki. A G4 jarmdlvei évente tobb mint két millié
kilométert mennek, melynek lizemanyag koltsége jelent6s tételt tesz ki évente. Egy-egy jarmi 20
millié forintba kerll (G4 300 darab gépjarmivel rendelkezik). A kételez6 biztositas évente 420 millio

forintot tesz ki. Ezen felll a kommunikacié és a biztonsagtechnika koltségei még jelentGsek.

A rendszeren beliil milyen tovabbi optimalizalasi lehet6ségek vannak?
A rendszeren belll a rendszer hatékonysagat javitana, ha a Jegybank éjjel-nappal nyitva tartana. Egy
masik otletem az volt, hogy mi lenne, ha a kereskedelmi lancoknal, példaul a Tesconal a pénztarosok

egybdl feldolgozndk a kapott pénz, igy a pénzszallitok a mar feldolgozott készpénzt vennék at.
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