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Governance a jegybankokban

(Modszertani vazlat)

A jelen cikk a felel6s vallalatiranyitas jegybankokra vonatkozo irodalmat és harom
jegybank, a Bank of England, a Deutsche Bundesbank és a Magyar Nemzeti Bank ira-
nyitasi felfogasat targyalja. Bair mindharom jegybank — a szakirodalmi ajanlasoknak
megfelelden — a banki iranyitast hasonléan fogja fel: a jegybanki fiiggetlenség vilagos
célokat és elszamoltathatosagot igényel. Az elszamoltathatésag megkoveteli az atlat-
hatésagot, a transzparencia és elszamoltathatosag pedig segit fenntartani a fiiggetlen-
séget. Mivel a jegybankok kozpénzbdl fenntartott intézmények, hatékonynak kell
lenniiik, és mint bankoknak, kiilonosen iigyelniiik kell a kockazatkezelésre. A harom
jegybank ugyanakkor — torténeti okokbodl és torvényi hatteriikb6l kovetkezoen — az
alapelvek kovetéskor mas-mas szempontot kezel nagyobb hangsiillyal.

1. A FELELOS VALLALATIRANYITAS ES A JEGYBANKOK

Vilagszerte nagy figyelmet kap kiilonb6z6 férumokon a corporate governance (felels
vallalatirdnyitas) az utobbi években'.

A kilonbozd elméletek f6 kiindulasi alapja az OECD 06sszedllitott ajanldsa, az
OECD Principles of Corporate Governance [2004]>, amelyet 1999 juniusaban adtak ki
el6szor. Az abban foglalt alapelvek alkalmazisat minden olyan szervezetnek ajanljak,
amelyeknél fontos a megfelelS corporate governance kialakitasa.

Az OECD-ajanlas szerint a vallalatiranyitas az igazgatdsag, a tulajdonosok és egyéb
érdekeltek kozotti viszonyok Osszessége. A megfelelG corporate governance a célok
felallitasat, kovetését, elérését, azok ellendrzését és az erGforrasok jobb kihasznal-
hatdsagat segitheti.

Az OECD-kiadvany alapjan jelentette meg a BIS® Basel Committee on Banking
Supervision* elGszor 1999 szeptemberében, majd 2006 februdrjdban az Enhancing
Corporate Governance for Banking Organisations cimi, szintén mérvadé anyagot’,
illetve ugyanezt alkalmazza az IMF, a Vildgbank és a Financial Stability Forum is. A
jegybanki governance ajanlasok, publikdciok is leginkdbb e két £6 alapvetésre tdmasz-
kodnak.

A nemzeti bankokra vonatkozo, szélesebb korben elfogadott, kiilon alapelvlista
nem késziilt. Ugyanakkor azt, hogy a nemzeti bankok z6mét (még olyan kis bankokat

1 A cikkben a ,,corporate governance” kifejezést magyarul felelGs vallalatiranyitdsként emlitem, vagy szino-
nim fogalomként véllalatirdnyitasnak nevezem.

2 http://www.oecd.org/document/49/0,2340,en_2649_34813_31530865_1_1_1_1,00.html

3 Bank for International Settlements (BIS) - Nemzetkozi Fizetések Bankja

4 Bazeli Bankfeluigyeleti Bizottsag

5 A BCBS ajanlasban megfogalmazott alapelvekrdl lasd jelen sziamunkban MERG-KIRALY-SzAzZ [2007], 2143 o.
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is, mint a Reserve Bank of Fiji vagy a Central Bank of Trinidad and Tobago, amely a
Corporate Governance Guideline kiadvanyat megjelentette) foglalkoztatjdk a fenti
cikkekben és az egyéb témaval foglalkoz6 férumokon, publikdcidkban elhangzottak,
éves jelentéseik és honlapjaik tartalma, corporate governance bizottsag létrehozasa (pl.
Hollandidban), konferenciak, tanfolyamok szervezése, cikkek megjelenése, stb. igazolja.
Meértékaddnak tekinthetd ugyanakkor e kérdéskorben a Reserve Bank of New Zealand,
a vilag egyik legjobbjanak tartott jegybank munkatarsanak, Richard Perrynek a Central
Bank corporate governance, financial management and transparency cimii munkéja.’

A szerz( szerint a kovetkez6 okok miatt javasolt, hogy egy kdzponti bank ezzel a

témaval foglalkozzon, é€s megvizsgalja, megfelel-e az ajanlasoknak:

o példamutatas: egy kdzponti bank felel§s azoknak a nemzetkdzi gyakorlatoknak az
atvételéért, amelyeknek az a célja, hogy er6sodjon a globélis és a helyi pénziigyi
rendszer, akar a nemzeti pénzintézet sajat adaptalasiban;

e a kozponti banki fiiggetlenség sziikkségessé tette a nagyobb dtldthatosdgot és az
elszamoltathatésdgot, amelynek eredméyneképpen a monetaris politika, a bank
egyéb funkcidi és a menedzsment nagyobb tekintélyt vivhat ki;

e alegjobb gyakorlat (,,best practice”) alkalmazasa: a kézponti banknak jelent6s a
szerepe a gazdasagban, tehat elvarhatd, hogy azokat a specialis nemzetkozi ajan-
lasokat alkalmazza, amelyek a megfelel$ corporate governance-ot, atlathatésagot
¢és a menedzsmentet erdsitik.

2. A JEGYBANKRA VONATKOZTATHATO CORPORATE GOVERNANCE AJANLASOK

Az igazgatosag legfontosabb szerepe a vallalatiranyitas kézben tartasa (a legtobb jegy-
banktorvény is ezt a feladatot tiizi ki az igazgatdsag elé), igy az igazgatdsag feladatait
szem elGtt tartva késziiltek az ajanlasok. A felsorolt témék az atfogd iranyitas leglénye-
gesebb kérdéseit Olelik fel. Meglehet, az egyes szervezetek mar eddig is hatékony folya-
matokat és eljarasrendeket alakitottak ki, azonban ezek kapcsolata a véllalatiranyitas
rendszerével tobb esetben még egyértelmii. Célszeri lenne tehat a felelSs vallalatira-
nyitds rendszerét irdsban megfogalmazni, és ezzel hozzajarulni az egész véllalatiranyi-
tasi rendszer szabalyozdsihoz.

Az ajanlasok nem tOrekszenek teljességre, €s elsGsorban tdmpontként kivanjak
segiteni az igazgatosagot. Altalanossagban a kovetkezdket érdemes felsorolni:

2.1. Az OECD-kédex:

a vallalatiranyitasi keretrendszer,

a részvényesek jogai €s a tulajdonosi jog gyakorlasa,
a részvényesek egyenld kezelése,

az egy¢b érdekeltek szerepe,

kozzététel és atlathatdsag,

a vezet{ testiiletek feleldssége.

6 Reserve Bank of New Zealand, Bulletin Vol. 64., No. 3.
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2.2. A BIS kiemelt témadi:

tarsasagi értékek, etikai kddex, egyéb sztenderdek a megfeleld viselkedésre,

jol tagolt tarsasagi stratégia,

a felelGsségek és a dontéshozok tiszta felosztasa, kijelolése,

az igazgatOsag, a menedzsment egyéb tagjai és az auditorok kozott kiépitett
mechanizmus,

erds Kkiilso €s belss ellendrzési rendszer,

a kockazati kitettség kiemelt figyelése,

a munkavallalok anyagi és vezetGi 6sztonzése,

megfelel6 informacidk aramlésa, belsd és kiils6 kozzététele.

2.3. Az uj-zélandi elvek:

e 4tlathato és jol felépitett belsd corporate governance kovetelmények — koztiik a
hatékony kockézatkezelés, bels6 audit és az 0sszeférhetetlenség kikiiszobolése,

e magas min8ségl pénziigyi jelentés kozzététele, amely szakmai szdmviteli szten-
derdeken alapul,

e hatékony kiils6 audit, ahol az auditor eleget tesz a szakmai auditalasi alapelveknek,

e szilard, jol rogzitett elszadmoltathatdsdg, amely igényli a célok kozlését, a
felelGsségek és hataskorok egyértelmi felosztésat a célok teljesitésében, a célok
teljesitésének kozlését, a javadalmazasi rendelkezések kozlését, olyan felépitést,

amely megkonnyiti a teljesitmény kiviilrdl torténd figyelését, és olyan szervezetet,

P

amely a nem teljesitd hivatalnokok elmozditasat lehetGvé teszi.

2.4. Atldthatésdg

A fentiekbdl jol lathato, hogy a corporate governance-ban meghatdrozé szerep jut az
atlathatésagnak és az elszamoltathatésagnak: a jegybankok mint kozintézmények
ezzel tartoznak a nyilvanossagnak. Az Eurdpai Kozosséget 1étrehozé szerz6désnek, a
Kozponti Bankok Eurépai Rendszerének (KBER) és az Eurdpai Kozponti Bank
(EKB) alapokmanyanak szamos rendelkezése is jelzi azt az elvarast, hogy a nemzeti
bankok mikodésének atlathatonak kell lennie. Az atlathaté miikodés és a nyilvanos-
sagra hozatal vallalatirdnyitassal kapcsolatos kérdéseivel széles korii kiilon szakiroda-
lom is foglalkozik.

Az atlathatosig kovetelményének az informaciok nyilvanossagra hozatalaval lehet
eleget tenni. Ennek az a célja, hogy az érintettek megértsék és értékelhessék a vallalat
iizleti tevékenységét, helyzetét, emellett informaciot kozolhet a menedzsment megité-
1éséhez. A helyes felmérés érdekében sziikség van a megfeleld mélységben és idGben
nyujtott, rendszeres, megbizhatd, széles kord, pontos, illetve dsszehasonlithaté infor-
macidkra. Mindez erGsiti a feleknek a vallalatba fektetett bizalmat: jelzi, hogy a vallalat
milyen mértékben hajland6 egyiittmiikddni a nyilvanossaggal.

A kozponti bankok alapvets szerepébdl addddan, az atlathatdsag biztositdsa a mone-
taris dontéshozé testiilet feladata. A kdzponti banknak elegendd informaciot kellene
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nyilvdnossigra hoznia elemzéseirdl, 1épéseirdl, belsé megfontoldsairdl annak érdeké-
ben, hogy az érdekelt megfigyel6k megérthessenek minden egyes monetaris politikai
dontést. MindenekelStt az a legfontosabb, hogy a kozponti bankok tegyék egyértel-
miivé hosszu tavu céljaikat, médszertanuk jelents részét, ideértve elSrejelzéseiket.

Az IMF az 4ltala rogzitett alapelvek” mentén tobbszor is megvizsgalta a dontéshozd

testiiletek, a monetaris és implementécios testiiletek f6bb jellemzit.®

Az utdbbi publikacié az alabbi kdvetkeztetésekre jutott:

o A kozponti bank irdnyitasi rendszerének figyelembe kell vennie a bank fiiggetlen-
ségének tipusat (inflacids-célkovets, arfolyam-célkovetd autondmia, eszkoztari
autondmia, illetve hidnyos autonémia).

e A monetaris dontéshoz6 testiiletek (policy board) 1étszdma legyen elegendSen
nagy ahhoz, hogy az informalt, kiegyenstilyozott és professzionalis megkozelitést
biztositsa. Kiils6 szakértd tagok bevonasa segitheti a kiegyensulyozottsagot.

o A végrehajtassal foglalkozé testiileteknek magasan kvalifikdlt szakemberekbdl
kell &llniuk, mivel az implementécié szamos technikai kérdést vet fel. Célszer, ha
a fenti testiilet f6ként belsd, f6foglalkozasu tagokbol All.

o Ajanlott, hogy a bankok feliigyeletével foglalkozo bizottsdgokban nem alkalma-
zotti jogviszonyban allo, kiils6 tagok dolgozzanak.

e A bank elndke ne legyen a feliigyel6 bizottsag elndke.

e Az iranyitd testiiletek és a menedzsment felelGsségét és feladatat ajanlatos
torvényben szabélyozni.

e A kiillonb06z8 belsd bizottsagok szamos célt szolgalhatnak, de fontos, hogy ne
lazitsak fel az iranyit6 testiiletek felelGsségét.

e Hasonldan a piaci intézményekhez, az egységes iranyitasi- és menedzsmentstruk-
tdra tdmogatja a megfeleld vezetést, de a jegybankok esetében a felelGs iranyitas
csak akkor biztosithatd, ha a dontéshozatallal megbizott tisztségvisel6k feddhe-
tetlenek, képesek a feladatra, és méltdak a rajuk ruhazott felelGsségre.

2.5. Elszamoltathatésdag

Alaptétel, hogy mindegyik intézmény legyen elszamoltathatd, felelGsségre vonhat6 a
mikodéséért, feladatai végrehajtasaért. Egy kozintézmény altalaban a nyilvanossagnak
tartozik atlathatésaggal és elszamoltathatdsaggal.

Az elszamoltathatésdghoz — ugyanugy, mint az atlathatésaghoz — sziikség van a
megfeleld mélységben és id6ben nyujtott, rendszeres, megbizhatd, széles korii, pontos,
illetve Osszehasonlithaté informéciokra. Ezek az internetes, illetve nyomtatott publika-
ciok révén keriilnek a nyilvanossag elé. Az elszamoltathatdsag ugyanakkor megkivanja
a felelGsségek megfeleld szabdlyozasat, amelynek alapjait a jegybanktorvények adjak
meg. Az elszamoltatashoz megfelel intézményi keretet kell biztositani. A KBER és az
EKB alapokmanya azt a kovetelményt fogalmazza meg, hogy a nemzeti kdzponti ban-

7 IMF: Code of Good Practices on Transparency in Monetary and Financial Policies: Declaration of
Principles, 1999. szeptember 26.

8 Central Bank Governance: A Survey of Boards and Management IMF Working Paper 2004. Dec. No.
04/226
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kok éves beszamolojat fiiggetlen kiils6 konyvvizsgalonak kell ellendriznie. ElsGsorban
az angol szakirodalom javasol belsé audittestiiletet is. Mig az el6bbi egyértelmd, a belsG
audittestiilet — ahol egyéltalan taldlhat6 — véltozatos képet mutat a kézponti bankok-
ban. A 2004. majus 1-je el6tt az Eurdpai Unidhoz csatlakozott tagorszdgok jegybank-
jait, illetve a kanadai jegybankot megvizsgilva elmondhatjuk, hogy a belsd audit-
testiiletekkel kiilonb6zd elnevezéseken taldlkozhatunk, és teendGik f6ként a magyar-
orszagi feliigyel$ bizottsag feladatainak felelnek meg. Mindehhez még csatlakozik sza-
mos jegybankban, igy nalunk is az Allami SzamvevGszék, és végs6 soron a Parlament
ellendrzése.

2.6. Kockazatkezelés

Kiemelten szerepel a corporate governance anyagokban a (piaci, lizleti, miikodési, jogi,
reputécios) kockazatkezelés. Fontos, hogy legyen megfeleld rendszer a kockéazatok ke-
zelésére: hatékony kockazatkezelési politika, eljarasok és szervezeti struktira. A bank
altal menedzselt kockdzatok bemutatdsa fontos informécios elem a jegybanki corporate
governance struktiuraban. Ez kiadvanyok, beszamoldk (éves jelentések) sordn meg is
torténik. A kockazatkezelés szervezeti megolddsaira a jegybankok véltozatos mod-
szereket alkalmaznak. A legtdbb jegybankban a pénziigyi (piaci, hitel- és az ehhez kap-
csolodo likviditdsi) kockazatokkal az erre kijelolt szervezeti egység tevékenysége felett
az ALCO bizottsag és/vagy az igazgatOsdg, illetve a monetdris dontéshozd testiilet
foglalkozik. A miikddési és a jogi kockédzatkezelés attekintése azonban joval késSbb
jelent meg a jegybankoknal, szimos jegybank még nem is emliti ezeket a kockazatokat,
és a kezelési megoldasok is valtozatos szervezeti képet mutatnak.

A jegybankok hitelessége a jegybanki monetaris politika szakirodalmaban sarkalatos
kérdésként szerepel. Erdekes médon, a jegybanki iranyitassal osszefiiggd publikaciok
mégsem, vagy csak érintSleg targyaljak a hitelesség, illetve a jo hirnév témakorét.
Ennek az lehet az oka, hogy a hitelességet szdrmazékos értéknek tekintik, amelynek
sziikséges feltétele a megfeleld jegybanktorvény, és az intézmény felelGs iranyitasi
alapelveknek megfelels vezetése.

3. A BIS SZEREPE A JEGYBANKI GOVERNANCE-BAN

A BIS tevékenysége az 1930-as alapitdsa 6ta jelentGsen megvaltozott. Jelenleg a jegy-
bankok kozotti egylittmiikodés és informdcidcsere kiemelt foruma.

A nemzetkozi egyiittmiikddést segitve, a BIS fontos kutaté tevékenységet folytat, a
nemzetkozi pénziigyek terén fontos statisztikai adatokat gytijt, javaslatokat fogalmaz
meg a pénziigyi kozosségnek, hogy ezzel tovabb erdsitse a nemzetkdzi pénziigyi rend-
szert. (A BIS a kozponti bankok szdmara banki funkcidkat is ellat, példaul tar-
talékkezelést és arannyal torténd tranzakcidk lebonyolitasat.)

A szervezet igazgatOtanacsa kéthavonta tartja tilését, ilyenkor tartjak az igynevezett
jegybanki korméanyzok kozotti tandcskozast, amelyen mér valamennyi BIS-tag jegybank
elndke is részt vesz.
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A BIS Iétrehozta a Central Bank Governance Networkot, a tagallamok kozponti
bankjainak irdnyitasaval és tevékenységével foglalkozé haldzatot, amelynek az a célja,
hogy a kozponti bankok részletesen megismerhessék egymas tevékenységét, és atiiltes-
sék a legjobb gyakorlatot sajat intézményiikbe. A halézat alapvet&en elektronikusan
miikodik; a résztvevlk elsd személyes taldlkozojat 2004-ben tartottak.

A halézat informalis mechanizmus, amely elGsegiti a kozponti bankok és a BIS ko-
zotti informacidaramlast jegybankiranyitasi kérdésekben. Jelenleg 45 kézponti bank
képviselteti magat a hidlézatban. A szervezetnek 1999-es létrejotte 6ta névekvs szerepe
van a kovetkez8 okokbol:

1. A halézat tagjai igen értékes szerepet jatszanak a BIS-nek sziikséges adatok be-
gylijtésével. A testre szabott, naprakész valaszok gyors begy(jtése nagyon hasznos a
kodzponti bankoknak, és értékes hozzajarulas a BIS 4ltal fenntartott, jegybanki irdnyitas
targya adatbazis gyarapitasahoz.

2. A héldzat tagjai barmikor a BIS-hez fordulhatnak a nekik kelld, iranyitasi targya
informéciokért. Ha az informacié nem érhetd el készen, a tagok €s a BIS kozosen don-
tik el, hogy mi a célszer{ibb megoldas: kozvetleniil egy masik taghoz fordulni, vagy egy
ad hoc felmérést végezni a teljes halézatban. Ha a tagok egyénileg keresik meg a masik
tagot, a BIS-t informaljak, masolatot kiildenek a valaszrol. Ez lehet6vé teszi a BIS sza-
mara, hogy ,kliringhazként” mikodjék, €s ha hasonl6 informacidt igényelne mas jegy-
bank, azonnal rendelkezésére bocsathassa, illetve meg tudjon vilagitani bizonyos kér-
déseket, ami igen hasznos lehet egy szisztematikus vagy ,,mélyre fir6é” munkanil.

3. A halozat tagjai a haldzat vezetd csoportja (steering group) szdméara inputot nytj-
tanak az intézményiiket leginkabb foglalkoztat6 irdnyitasi kérdések felvetésével, ezal-
tal segitik az iranyité csoportot abban, hogy prioritdsokat allitsanak fel az informaciok
begytijtésében és elemzésében.

Az emlitett jegybanki irdnyitas vezetGi csoportja egy jegybankelndkokbdl allo testii-
let, amely a BIS-nek irdnymutatast nytjt a jegybanki irdnyitasi kérdésekkel kapcsolatos
munkahoz, ami a kdzponti banki funkcidkkal és altalanos intézményi miikodéssel kap-
csolatos informaciok gy(jtését és elemzését jelenti.

A jegybanki irdnyitasi munka legf6bb fokusza az az intézményi és szervezeti keret,
amelyen beliil a jegybankok a monetaris- és pénzpolitikajukat kifejtik, nem pedig a po-
litikak maguk.

A vezet§ csoportot 1997-ben alakitottak, sziikség szerint, altaldban 3—6 havi gyakori-
saggal iilésezik.

A zart hélézati honlapon’ a felelSs jegybanki irdnyitds cimszé alatt informacidcso-
portokat talalunk. A Tudastar cimsz6 alatt példdul a kovetkez6 informacidcsoportok
szerepelnek (ezeken beliil olvashatdk a publikacidk, elemzések, elhangzott el6adasok,
konferencidk anyagai):

o Jogi alapitds, manddtum, irdnyitds és elszamoltathatésdg

o Az egyes jegybanki manddtumokhoz és tevékenységekhez kapcsolhaté irdnyitdsi kérdések

o A jegybank és a kormdny kapcsolata

9 A hélézatot altaldban intézményi, azaz jegybanki és feliigyeleti felhasznalok érhetik el, de hozzaférésiik van
azoknak az ugynevezett professziondlis felhasznaloknak is, akik a BIS-nek készitenek publikaciokat.
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e A piaccal és a nyilvdnossdggal kapcsolatos kommunikdcio
o Pénziigyi szempontok: szamvitel, auditdlds, kontrolling, kockdzatkezelés
o Szervezet, erdforrdsok, hatékonysdg, tervezés, koltségvetés-készités

3.1. A Central Bank Governance Network 2004-es foruma

A Central Bank Governance Network 2004. novemberében tartotta els6 olyan férumét,
ahol személyesen megjelent tobb mint negyven kozponti bank és monetaris hatdsag
képviselGje, hogy informéciot cseréljen a kozponti bankok irdnyitasi kérdéseirdl."” A £6-
rumon elhangzott, hogy nincs irdnyitasi modell, hivatalosan elfogadhaté ,,best practice
checklist”, amely mindegyik kozponti bankra érvényes lenne, mivel az egyes orszagok
kozponti bankjainak gazdasagi és politikai kornyezete meglehetdsen eltérs lehet. Egy
kozponti banknak fontosabb a fiiggetlensége és a monetaris, illetve szabalyozasban fog-
lalt céljainak megvaldsitasa, mint azok formalis kinyilvanitasa.

Ezért a kozponti banki irdnyitds inkdbb miivészet, mint tudomany.

Ugyanakkor a jegybankok miikodésében szamos éallandd tényezd talalhatd, ezért
beszélhetiink kozos irdnyitasi elvekrSl. A pénziigyek, a pénz, a bankarsag viselkedése
ugyanis nagyon hasonl6 — a globalizécio és a piacok liberalizdldsa még inkabb aldhuzza
a kozos vonasokat, ezért van mit tanulni egymastol.

A tanacskozason tehat — az elhangzottak 6sszefoglalasaként — az egyes kézponti ban-
kokra vonatkoztathatd, kozos irdnyitdsi elvek keresése és alkalmazdsa mellett érveltek,
hangstilyozva, hogy mindenki taldlja meg a szervezete szdmdra alkalmas, legjobb gya-
korlatot. Kiindulasként emlitették a f6ként nemzetkozi szervezetek (példaul a mér
emlitett OECD, BIS, IMF) altal kidolgozott, felelSs irdnyitasi ajanlasokat, illetve az
egyes orszagokban a kozszférara kiterjed6 probélkozasokat, valamint olyan irdnyitasi
értékeket, mint a fiiggetlenség, dnzetlenség, elszamoltathatosag, atlathatosag, objekti-
vitds, tisztesség, becsiiletesség és a vezetdi képesség, amelyek a corporate governance
ajanlasok alapjai is. Kifejtették, hogy bar fontos a minél nagyobb autondmia, egy koz-
ponti banknak fékek és ellensuilyok kozott kell miikddnie:

—ajanlatos a monetdris politikai és egyéb megvaldsitandé célok torvénybe foglalasa,
valamint a pénziigyminisztériummal valo egyiittmiikodés rogzitése;

—1ényeges a minél jobb atlathatdsig, valamint kapcsolat a médiaval, a torvényhozas-
sal és egyéb érdekeltekkel, hogy a széles nyilvdnossdg megérthesse a kdzponti bank
kozérdekl dontéseit és azok jelentGségét mind a gazdasdg, mind az allampolgarok
szempontjabadl;

—be kell épiteni az alapvets fékeket és ellensuilyokat a kozponti bank kiils6 és belsd
irdnyitasaba, amelynek fontos része az etikai kodex;

— a monetdris politikai és szabdlyozasi dontéseket bizottsdgban hozzdk meg, a koz-
érdek képviselGjének részvételével.

10 A kovetkezSkben a féorum jegyz6konyvének rovid kivonatat kozoljiik.
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4. NEHANY JEGYBANK GOVERNANCE-FELFOGASA ES -GYAKORLATA

Az EU jegybankjai koziil két jegybank foglalkozik oly mddon a jegybanki governance
kérdéseivel, hogy sajat gyakorlatat irdnyaddnak tekinti, ezért a jegybanki kozosséggel
szeminariumokon meg is osztja: a Bank of England és a Deutsche Bundesbank.

Tekintettel arra, hogy mindkét jegybank szeminariumén részt vettem, médomban all
Osszehasonlitani a két bank azonos szakirodalmi kiinduldsi, mégis kiillonbozé hangsti-
lya governance-felfogésat.

4.1. A Bank of England (BoE) megkozelitése

A BoE a governance-ot alapveten az OECD megkozelités szerint értelmezi, ugyan-
akkor a jegybankot kozintézménynek tekinti, amelynek ugy kell miikddnie, hogy eleget
tegyen az érintett csoportok (stakeholderer) hosszi tavii érdekeinek, ellensilyként
szolgélva azon kozintézményekkel és mas szerepl6kkel szemben, amelyek elsGsorban a
rovid tava érdekek kielégitésében érdekeltek. Az ,érintett csoportok” kifejezés ald tar-
tozik a pénziigyi szektor, a korményzat, a gazdaséagi vallalkozdk, a parlament, de az
egyes allampolgar is, aki fogyaszt, megtakarit, befektet, és hitelt vesz fel, €s mint ilyen,
a tartésan stabil, alacsony inflacidji gazdasagi kornyezetben erGsen érdekelt.

A jegybanki governance legf6bb célja az értékteremtés, amely tavolrél sem azonos
a profittal.

1. dbra

Governace: iranyitas és kontroll

Infrastruktura

kockazatkezelés
kommunikacio QV e/r'ﬁa n @

stratégia

eroforrasok
torvénykezés

Forris: Center for Central Banking Studies Bank of England tanfolyam anyaga, 2004. oktéber 19.
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A BoE governance-felfogdsa a menedzsment-szakirodalom public sector value
modelljéhez" all kdzelebb, amely az értékteremtésre Osszpontosit a kovetkezd elvek
alapjan:

A jegybankok mint kozintézmények a koz javat szolgéljak. Ezeket az értékeket a
kozintézmények kozpénzekbdl kozvetleniil vagy kozvetve hozzak létre. Idetartozik te-
vékenységiik eredménye (példaul a lakossag jobb egészségiigyi allapota), a szolgaltatas-
nydjtas (példaul az orvosi alapellatés biztositdsa), és az, hogy tevékenységiikkel megte-
remtsék a bizalmat (péddul az allami egészségiigyi rendszerben).

Melyek azok az értékek, amelyeket egy jol miikods jegybank a kozjé érdekében
elGallithat?

A vilaszt tobb iranybdl lehet megkozeliteni: sikeres tevékenységének eredménye a
monetaris és pénziigyi stabilitds. Szolgaltat: helyes monetéris politikai dontéseket hoz,
és jOl hajtja végre azokat, feliigyeli a fizetési rendszereket, pénziigyi adatokat, informa-
ciokat szolgaltat, stb. Végiil bizalmat épit: alacsony inflaciés varakozasokat idéz eld;
biztonsagérzetet valt ki, amely a pénziigyi szektor stabilitdsdba vetett bizalmon alapul;
természetessé teszi a készpénzkimél eszkozok fenntartas nélkiili hasznalatat, stb.

A jegybankok felhalmozott értéke a jo hirnév. A jegybanki irdnyitas egyik fontos
sajatossdga a jegybanki fiiggetlenség, ami vildgos célokat és elszdmoltathatdsagot
igényel. Az elszdmoltathatdosdg megkoveteli az atlathatdsagot, ez a ketts pedig segit
fenntartani a fiiggetlenséget.

Ezzel 6sszefiiggésben a jegybankoknak ugyanakkor hatékonynak kell lennitik, hi-
szen kozpénzbdl fenntartott intézmények.

Az elszamoltathat6sag és kontroll tigyében a BoE az audit bizottsag szerepét emeli
ki; a kiilonféle kockazatok kezelését igen fontos governance-kérdésnek tekinti.

4.2. A Deutsche Bundesbank megkozelitése

A Deutsche Bundesbank alapvet8en kereskedelmi banki megkozelitést alkalmaz. Ennek
az az oka, hogy a DBB felépitése, miikodése, profilja valdban sok banki jelleget hordoz.

A DBB 2002-ben jelentds atalakitdson ment at: a koréabbi fiiggetlen 9 tartoményi
jegybank a DBB régiokozpontjaiva valt. Mostanra sikeriilt ezek szervezetét, technolo-
giajat egységessé tenni, a policykérdéseket kdzpontositani. A régidkdzpontok alatt 62
fiok miikodott, 2007-re ezek szamat 47-re csokkentik. A fiokok ala tovabbi 20 kiren-
deltség is tartozik, ezeket szintén bezarjak. A kdzpontban nem egészen négyezren dol-
goznak.

A regiondlis kdzpontok feladata kettSs: egyfel6l a készpénz- és szdmlamiiveleteket
végzik, tovabba jelentls a szerepiik a pénzintézeti feliigyeletben. Németorszagban a
bankfeliigyelet megosztott: van egy bankfeliigyelet is, de annak nincs haldzata, a terii-
leti helyszini ellendrzést a regiondlis kozpontok végzik. A DBB kozpontjdban is van
bankfeliigyelet, onnan is végeznek on-site ellendrzéseket, f6ként a Basel 11.-hoz kap-
csoldddan.

11 Jupp, VIVIENNE-YOUNGER, MARK P.: A Value Model for the Public Sector, Outlook Journal, 2004.
februar, http://www.accenture.com/Global/Research_and_Insights/Outlook/By_Alphabet/ASector.htm
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A regiondlis kozpontok és fiokok miatt a 1étszdm ma is 13 ezer 6. 2010-re ezt
10 300-ra akarjdk csokkenteni. Ezenkiviil 450 kozalkalmazotti gyakornokuk van, a
kozépfoku végzettségiliek 21 honap, a felsGfokiak 24 honapos gyakorlattal. A kozszol-
galati szektor alacsony felszivo képessége miatt legutobb mar csak 300 gyakornokot vet-
tek fel, Iényegében csak a sajat utanpotlasukat képzik.

A DBB alkalmazottainak koriilbeliil 57%-a kozalkalmazott. (Ok a karrierorientalt
generalistdk, a tobbiek Ggynevezett munkaorientélt specialistak. A két kategéria kozott
1étezik 4tjaras, specialistabdl is lehet kozalkalmazott, de ez nem t6bb, mint évi 30 f6. A
generalista munkakoroket elGszor beliilrdl, kozalkalmazottakkal palyaztatjak meg, és
ha nem taldlnak megfelelSt, akkor palyazhat belss specialista, és csak azutdn kiilss.)

A legnagyobb problémajuk, hogy a bezdrand¢ fiokok munkatarsai is k6zalkalmazot-
tak, igy lehetetlen leépiteni Gket".

A multban gyokerezd és a kdzalkalmazotti statushoz kapcsol6dé kedvezmény a dol-
gozdbi szamlavezetés. Teljes korii retailbank-szolgaltatast nydjtanak az 6sszes dolgozo-
nak, és nemcsak foly6szamlat, hanem értékpapirszamlat is vezetnek, dij nélkiil.

Ebbdl viszont sikeriilt erényt kovacsolniuk, mert az dsszeférhetetlenségi, illetve benn-
fentes szabalyaik erre épitkeznek: példaul a kétszaz lényeges informéaciéval rendelke-
z6 (f6ként vezetd beosztast) munkavallald koteles a napi szdmlamozgdsit a com-
pliance officernek jelenteni. A tobbiek csak kérésre szolgaltatnak adatot, akkor viszont
kotelezGen.

A fentiekbdl kovetkezGen a DBB megkozelitésében a koltséghatékonysag kevésbé
hangstlyos, viszont nagyobb szerepet kap a hagyomanyos banki compliance-tevékeny-
ség. A stakeholderek kozott emlitik a pénzmosas, csalds, korrupcid elleni kiizdelmet; a
kereskedelmi bankokat privat versenytarsaknak(!) tekintik, amelyek a pénzfeldolgozast
»elsziviak” a jegybank el6l. Ez utébbi terilleten a szolgaltatisok drazdsa kérdéses
(jelenleg ugyanis a jegybank nem szdmol fel dijat).

Altalanossagban elmondhat6, hogy a DBB 6nmagat sokkal inkabb banknak tekinti,
mint a BoE. A DBB mint bank nagy hangsulyt fektet a miikddési kockézatok, I'T-koc-
kazatok kezelésére, az iizletfolytonossagi tervekre és azok tesztelésére.

4.3. Felelos vallalatiranyitds a Magyar Nemzeti Bankban

A Magyar Nemzeti Bank irdnyitdsdban alapvetd valtozést jelentett a 2001-es 4j jegy-
banktorvény életbe 1épése.

A jelenleg hatalyos jegybanktorvény az EKB ajanlésait, a legjobb eurdpai gyakorla-
tot figyelembe véve, az egyszemélyi iranyitds helyett testiileti irdnyitast hatarozott meg.
A dontéshozatal alapvetGen két testiiletben folyik: a monetaris tanacsban (policy
board) és az igazgatésagban (implementatiton board).

A 2001-ben mandatumot kapott 4j vezetés az 1ij torvény alapjan és a legjobb eurdpai
jegybanki gyakorlatot szem el&tt tartva kezdte kialakitani irdnyitasi, m{ikodési rendszerét.

12 Jelenleg ezek koziil majdnem ezren vesznek részt a korai nyugdijazasi programban: 55 éves korban elmehet-
nek nyugdijba, ha a megel6z6 évben villaljak a kétfazist programot, az els6 szakaszban teljes munkaidSben,
de csokkentett javadalmazassal dolgoznak, majd csokkentett javadalmazast kapnak munka nélkiil.
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2005-ben, az eltelt id6szak mérlegének megvondsaként, a bank igazgatdsidga a
felelGs iranyitasi ajanlasoknak valé megfelelést értékelte. Az értékelés az igazgatdsag
tevékenységére Osszpontositott, és nem foglalkozott a monetéris tanacs tevékenységé-
vel, tovabba nem mindsitette a jegybanktorvényt.
értékelés a szervezet rendszeres atvilagitdsa az adott kovetelményrendszernek meg-
felelGen, ahol a szervezet egy mindségi modellhez tartozé kritériumok alapjan késziti el
az elemzést miikodésérdl, modszereirsl és eredményeirdl. A (mindségi) modellek
altaldban széles korti, sokéves tapasztalatot siirits, nemzetkozileg is altalanosan elfo-
gadott kritériumok halmazat, nagy szamd benchmarkingvizsgalat eredményeit tomo-
ritik, és a kozvélekedés szerint, ha egy szervezet azoknak megfelel, nagy valdszintiséggel

Az MNB az 6nértékelés modszertanat a humén teriileteken mar régéta alkalmazza
(360 fokos vezet®i értékelés, dolgozoi elégedettség vizsgalata). A teljes iranyitasi rend-
szer szisztematikus, modell alapjan torténs értékelését azonban eddig nem végezte el.
Iranyitasi rendszerre vonatkoz6 modell a szakirodalomban a t6zsdén jegyzett cégekre
1étezik. Ezt, valamint a bazeli elveket lehet a jegybanki sajatossagok figyelembevételé-
vel atszabni. Ezt az eljarast koveti a jegybanki irdnyitasra vonatkozé szakirodalom is,
jollehet modellszeri megkozelités még nem létezik, csupan ajanlasok, Osszetevék hal-
mazarodl van szo.

Az alabbiakban az Onértékelés tablazatos részét ismertetem.

1. tabldzat

AZ MNB megfelelése a corporate governance ajanlasoknak

Az ajanlasnak valé megfelelést
Ajanlas biztosito MNB-szabaly,
illetve -eljaras

A részvényes(ek) jogainak, a tulajdonosi kulcs-| MNB torvény (tv.)
funkcidk gyakorldsinak biztositasa; megfeleld szintt
és gyakorisaga kapcsolattartds a részvényes(ek)kel
Stratégiai célok, szervezeti értékek felallitasa, kom-| MNB tv., éves jelentés, kozép-
munikildsa a szervezet szamdira, ezek folyamatos | tava célkitliz rendszer, telje-
teljesitésének igazgatdsagi feliigyelete. sitmény-menedzsment rend-
Fontos, hogy az értékek tiltsak az dsszeférhetetlen- | szer, etikai kodex, bels6 Ossze-
séget, a bennfentes informaciokkal valé visszaélést, | f€rhetetlenségi szabélyok

a korrupciot, biztositva legyen, hogy a devianciat
a megfelels szintli menedzsmentnek jelentsék

.....

Az igazgatosagnak stratégiai iranmyito, ellendrz8 | MNB tv., igazgat6sdg ligyrendje
szerepe van, nem vesz részt az operativ dontés-
hozatalban
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Ajanlas

Az ajanlasnak valé megfelelést
biztosit6 MNB-szabaly,
illetve -eljaras

A felel6sség és elszamoltathatosag tiszta vonalanak
feléllitasa a szervezetben

MNB tv., SZMSZ, bels6 sza-
balyok, dontési hataskori lista

Atlathaté legyen a vezetd testiilet jelolési és kiva-
lasztasi eljarasa

MNB tv.

Biztositani kell, hogy a vezetd testiilet tagjai

— a pozicidjukra alkalmasak, képzettek legyenek,
— a szerepiik tisztan érthetd legyen,

— illetéktelen befolyastol mentesek legyenek,

— megfeleld 1étszamban miikddjenek,

— objektiven dontsenek

MNB tv.

Az igazgatésag tigyrenddel rendelkezzen; rendsze-
resen {lilésezzen; hatarozza meg feladatait; irja el6 a
rendkiviili ilés, napirend, elGterjesztés, jegyzo-
konyvezés szabdlyait, és éves munkatervet alakitson
ki; értékelje a testiilet egészének és a testiilet tagjai-
nak teljesitményét

MNB tv., az igazgatdsag ligy-
rendje; féléves munkaterv

Az igazgat6sdg jusson hozzd id6ben a pontos,
relevans informacidkhoz.

iigyrend

Létezzen fiiggetlen feliigyelG testiilet, amelynek
jelentéseket készitenek

MNB tv.

A menedzsment

— megfeleld feliigyeletét az igazgatdsag biztositja,

— javadalmazasi, munkateljesitmény-értékelési elveit
az igazgatdsag hatarozza meg,

— tagjai feltétlenill rendelkezzenek a megfelels ké-
pességgel, tudassal,

— dontéseiket széles korben, a négy szem elve alap-
jan kellene meghozniuk

MNB tv., SZMSZ, az igazgato-
sag ligyrendje, munkakori és tel-
jesitménymenedzsment rend-
szer, belsd szabalyok

Az igazgatésag (felugyel6 testiilet) tagjaibol alld
fiiggetlen bizottsagok felallitasa, amelyek nem hoz-
nak 6nallé dontéseket, hanem ellendriznek, javasla-
tokat és elGterjesztéseket tesznek.

Kiemelt ajanlasok:

— kockazatkezel6 bizottsag, amely a hitel-, piaci-,
likviditasi-, miikodési-, jogi- és egyéb kockazati
tevékenységet feliigyeli,

— audit bizottsag, amely a kiilsS, bels6 auditot kiséri
figyelemmel

szakmai bizottsdgok rendszere
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Ajanlas

Az ajanlasnak valé megfelelést
biztosito MNB-szabaly,
illetve -eljaras

A bels6 kontrollok olyan rendszerét alakitsak ki,
amely biztositja, hogy a kitiizott teljesitménycélokat
a szervezet elérje

MNB tv., belsd szabalyok, bels6
audit, teljesitményértékelési
rendszer

Fiiggetlenitett belsé audit, amely az igazgatdsagnak
vagy a felligyel§ testiiletnek és a menedzsmentnek
rendszeresen objektiv és fiiggetlen jelentést tesz

MNB tv., SZMSZ, az igazga-
tosag, a feliigyelGbizottsag, az
auditbizottsag tigyrendje, bel-
s0 szabaly a fiiggetlen bels6
ellen6rzésrol

Kiilsd, belsé auditorok munk4janak hatékony hasz-
nositasa

igazgatosag, feliigyelGbizott-
sag, auditbizottsag tgyrendje,
belsd szabaly a fiiggetlen belsd
ellen6rzésrol

A kockazatkezelési iranyelvek meghatarozasa,
rendszeres attekintése, a kockazatmenedzselés
szervezeti kereteinek meghatarozasa az igazgatdsag
feladatkore

MNB tv., SZMSZ, igazgatdsag
igyrendje, bels6 szabalyok

Az éves koltségtervet, iizleti tervet az igazgatdsag
hagyja jova

MNB tv., igazgatdsag ugy-
rendje

Az igazgat6sag felelGs azért, hogy az éves beszamolé
valdsdgos, megbizhatd képet adjon

MNB tv., kiils6 auditor

Az igazgatQsag biztositja, hogy a miikodés a jogsza-
balyoknak, érvényes sztenderdeknek megfeleljen

SZMSZ, belso
rendszere

szabalyozas

Az egyéb érdekeltek (munkavallalék/ nyilvanossag/

beszallitok) szerepe a corporate governance-ben:

— az egyéb érdekeltek jogait tiszteletben kell tartani,

— batoritani kell az aktiv egyiittmiikddést a tarsasag
és egyéb felek kozott,- jogsériiléskor hatdsos or-
voslast kell nydjtani, amely szerint érdekeiket védi
a jog,

— a teljesitményndvelésben 6sztdndzni kell a munka-
vallaldkat,

—eljardsuk sordn meg kellene kapniuk a fontos,
hasznos, megbizhat6 informécidkat id6ben, szaba-
lyozott méd szerint,

—az egyebeknek (benne az egyéni munkavéllalok-
nak és reprezentativ testiileteiknek) szabadon vé-
leményt nyilvanithassanak a vezetd testiilet jogta-
lan, etikatlan gyakorlatarol, és nem kellene enged-
ni ezek elsimitasat

Uzemi tanécs, szakszervezet,
kollektiv szerz6dés, latogato-
kozpont, MNB-honlap, intra-
net, kiadvanyok, humdan 0Osz-
tonzési rendszer, elégedettségi
felmérés, bels6 szabalyok
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Ajanlds

Az ajanlasnak valé megfelelést
biztosit6 MNB-szabaly,
illetve -eljaras

A kompenzacié legyen Osszhangban a szervezet
etikai értékeivel, céljaival, stratégijjaval, az
ellen6rzési kornyezettel: motivalni kell a munkaval-
lalokat, hogy cselekedjenek a legjobb tudasuk
szerint

teljesitményértékelési
rendszer

A kommunikaciot az igazgatosag feliigyeli. Az igaz-
gatosag felelGs azért, hogy a szervezet megfelelGen
atlathaté legyen. Az igazgatGsag hatdrozza meg
azokat az alapelveket, amelyek biztositjak, hogy a
szervezetet érint§, minden jelentds informéacidt pon-
tosan, hianytalanul és idében kozzé tegyenek. Eves
ellendrzésen ajanlatos felmérni a nyilvdnossagra
hozatali folyamatok hatékonysagat, és errGl éves
jelentésben kellene beszamolni.

igazgatosag lgyrendje, kom-
munikaciés beszamold, pub-
lik4cids naptar

Transzparencia, a nyilvinossag tajékoztatisa kiva-

natos a kovetkezd teriileteken:

—vezetd testiiletek strukturija (tagok, képzettség-
tapasztalat, bizottsdgok)

— menedzsmentstruktira (felelGsségek, jelentési
vonal, képzettség-tapasztalat)

— alap szervezeti struktira

— Osztonzési struktura (dijazas, jutalmazas)

— az lizleti kapcsolatok természete és kiterjedése

— tevékenységének, gazdalkodasdnak eredménye

— miikodését, gazdalkodasat befolyasolé kockazati
tényez8k, kockazatkezelési iranyelvek

— etikai normdk, bennfentes kereskedelemmel kap-
csolatos irdnyelvek

MNB-honlap, éves jelentés
MNB-honlap, éves jelentés
MNB-honlap, éves jelentés
Intranet, éves jelentés
MNB-honlap, éves jelentés
Eves jelentés

Inflaciés jelentés, éves jelen-

tés, egyéb kiadvanyok, intranet
Intranet, belsé szabélyok

A szervezet tarsadalmi felel6sséggel tevékenyked-
Jjék: egyéb érintettek (munkavallalok, tigyfelek, be-
szallitok, természeti kornyezet, helyi kozosségek)
érdekeit figyelembe veszi és mérlegeli dontéseinek
hatdsat az érintett felekre

Latogatokdzpont, tdmogatasi
tevékenység, roma tdmogatasi
program

Forrds:MNB igazgatosdgi eléterjesztés, 2005.03.30.



58 HITELINTEZETI SZEMLE

Az dnvizsgalat alapjan az MNB Igazgatdsaga a governance-ot alapvetSen helyesnek
¢és a nemzetkozi gyakorlathoz képest megfeleldnek itélte. A 2005-0s dnértékelés vilagi-
tott rd arra, hogy a miikddési kockdzatok kezelése nem kap kell6 hangsulyt. Ezut4n ke-
riilt be a miikodési kockazatok kezelésével foglalkozo fejezet az éves jelentésbe, majd
alakult 4t az Audit bizottsag Audit és miikodési kockazatok bizottsagga.

Ugyanakkor az igazgatdsag ugy dontott, hogy az onértékelést évente megismétli. Az
dokumentumot a feliigyelGbizottsag is attekintette, és a rendszeres Onértékelést hasz-
nosnak itélte.

A 2006-0s 6nértékelést az MNB a BoE public sector value modellje alapjan végezte
el, tovabbra is az igazgatésag munkajara Osszpontositva.

A modell az alabbiak szerint értékeli egy kozintézmény teljesitményét:

2. dbra
Public Sector Value Model

Jol teljesitd
kdzintézmény
magas

Eredményesség @

alacsony
Rosszul teljesitd
kodzintézmény

alacsony magas

Koltséghatékonysag

Forrds: http://www.accenture.com/Global/Research_and_Insights/Outlook/By_Alphabet/ASector.htm

Az MNB esetében az arstabilitast mint els6dleges célt, tovabba a Jbtv.-ben foglalt
feladatainak ellatisét, valamint a miikodési koltségek alakulasat érdemes vizsgélni az
eredményesség és hatékonysag megitélésénél.

4.3.1. Eredményesség — szolgdltatds”

Az inflaciés célkovetésre épiill6 monetaris stratégia 2001-es bevezetése Ota eltelt
id6szakban az inflacié jelent6sen mérséklddott, a trendinflidciés mutaték 2003 Gta
3-4% koriili szinten ingadoznak. Ugyanakkor a fogyasztoi arindex sokkal nagyobb
volatilitdst mutat, ami elsGsorban az inflacids folyamatot kdzvetlen mdédon érint6 kor-
manyzati intézkedések (addvaltozasok, regulalt arak) hatasat tikrozi. Az adéemelések
hatéasatdl eltekintve, a korménnyal kozosen kitlizott inflacios célok 2003 kivételével
minden évben teljesiiltek.

13 A témat csak jelzésszertien, felsorolasként targyalom.
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A bank a hagyomanyos banki teriileten folyamatosan fejleszti szolgaltatasait, a ko-
rabbi, inkdbb hatdsagi magatartasrol elmozdulva partneri viszonyt alakit ki tigyfeleivel.
Az izemid6 meghosszabbitassal alkalmazkodik a partnerek igényeihez.

A pénzforgalom terén aktiv kommunikacidt folytat a bank a piaci szereplékkel.
Eletre hivta a Fizetési Rendszer Forumot, illetve annak dontéshozo testiiletét, a Fize-
tési Rendszer Tandcsot, ahol a pénzforgalom meghatirozé szereplSi kozos felelGsség-
gel fejlesztik a pénzforgalmi szolgaltatidsokat.

Az emisszid, pénzfeldolgozas terén is jelentGs valtozas allt be, teljes mértékben
megvalosul a ,,nagybani” forgalmazas, a pénzfeldolgozok uj tipusu ellenSrzésével ming-
ségi javulas kovetkezett be.

A jegybank statisztikai tevékenységében jelentGs valtozast hozott a minGségbiz-
tositasra alkalmazott médszerek, eszkdzok fejlesztése. Az MNB az altala el6irt adat-
szolgéltatasok minGségének javitdsa érdekében erdsitette a tavoli, nem helyszini ellen-
Orzéseket, nagyobb hangsulyt fektetett az adatszolgaltatok munkdjanak tdmogatasara
megfeleld konzultacids lehetSségekkel, sziikség szerint oktatdssal; illetve — uj fel-
hasznaléi igények miatti adatszolgaltatdsok elrendelése esetén — az adatszolgaltatokkal
valo korai egyeztetésekkel. Az MNB éves értékel levélben évek Gta ad visszajelzést a
hitelintézeti bankoknak, szakositott hitelintézeteknek adatszolgéltatoi tevékenysé-
giikr6l. A felhasznaloi elégedettség mérésére szolgald kérdGivek eredményei alapjan az
MNB folyamatosan hajt végre fejlesztéseket statisztikai publikéacidiban.

4.3.2. Bizalom

Az MNB 2003 6ta évente reprezentativ, illetve fokuszcsoportos felmérést végeztet
kozvéleménykutatd cégekkel arrdl, hogy az elmult években miként valtozott az MNB
megitélése, tevékenységi korének ismertsége és az eurd bevezetésének lakossagi meg-
itélése. A reprezentativ kutatasi eredmények Osszevetésének legfontosabb kovetkez-
tetése, hogy a jegybank 2003-hoz képest 2004-ben megduplazddott bizalmi indexe
2006-ban tjra megerdsitést nyert, hitelessége tovabbra is az Alkotmanybirdsagéval
vetekszik, mikdzben a PM, a kormény vagy a parlament megitélése szignifikdnsan rom-
lik az utobbi években.™

4.3.3. Koltséghatékonysdg
A hatékonység objektivebben itélhets meg akdr dinamikajaban, akar nemzetkozi 6ssze-
hasonlitasban nézve.
A dinamikit tekintve alljon itt az Allami SzamvevGszéknek, a Magyar Nemzeti Bank
2005. évi mikodésének ellenGrzése” targyn jelentésébdl egy részlet:
»Az MNB gazddlkoddsa azt a célt szolgdlja, hogy megfelel6 keretet biztositson térvény-
ben rogzitett feladatai megvalositiasihoz. Ennek érdekében stratégidjdban olyan, haté-
konyan miikods bankiizem kialakitdsdt tiizte ki célul, amely rendelkezik a megfelelt
humdn- és technikai er6forrdasokkal. Az elmiilt években az MNB a bankiizemi miikodés
korszertisitésén, a jegybanki feladatokhoz nem tartozo tevékenységek megsziintetésén til

14 Részletesen 1. http://www.mnb.hu/engine.aspx?page=mnbhu_newsletter&ContentID=9123
15 Részletesen 1. http://www.asz.hu/ASZ/www.nsf 0622-es jelentés.
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Jjavitotta a munkafolyamatok dtlathatosdagat, egyszertisitette szervezetét. A 2001. évi ada-
tokhoz viszonyitva 2005 végére létszamdt 30%-kal csokkentette, miikodési koltségei pedig
—a 2003. év végéig tarto jelentds mérséklodést kovetd emelkedés hatdsdra — nomindlértéken
kozel azonos szinten maradtak. Ez redlértéken mintegy 33%-os csokkenést jelent.”

A nemzetkozi 0sszehasonlitdshoz szintén rendelkezésre dllnak adatok, amelyeknek —
tekintettel a vilag jegybankjainak igen eltérG szélességli mandatumara — csak iranyait
célszeri figyelembe venni.

Egy nemzetkozi felmérés' szerint az OECD orszagok jegybankjaiban a kovetkezd
mutatok hasonlithatéak 6ssze:

e A jegybanki alkalmazottak éves koltségének a lakossag 1 fére jutd Osszege: 3-25

USD (MNB 2005: 4,36 USD)

o Az alkalmazottak koltsége a GDP-hez viszonyitva: 0,01-0,14% (MNB 2005: 0,044 %)

o Jegybanki alkalmazott atlagkoltsége: 40 000-212 000 USD (MNB 2005: 49 650 USD)

Az MNB minden mutatéja az alsé V4 savjan beliil helyezkedik el, a sav aljan. Igy
elmondhat6, hogy az MNB nemzetkozi dsszehasonlitasban is hatékony jegybank.

M¢ég részletesebb és arnyaltabb 6sszehasonlitast végezhetiink a dan jegybank 2006.
35. szamu, ,, A ddn jegybank miikodési koltségei és az alkalmazottak szama nemzetkozi
osszehasonlitdsban” cimi, a dan kozgazdasagi szakteriilet ltal jegyzett Working Paper-
jének felhasznalasaval. A dan publikacioi adatai kozé elhelyeztiik Magyarorszagot,
atvettiik a tablastruktarat, illetve az adatokat dan koronardél konvertaltuk eurdra.

3. dbra
Miikodési és személyi koltségek a GDP szazalékaban és az alkalmazottak szama
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2001 2002 2003 2004 2005 2006
(becsiilt)
1 1 Miikédési kéltség a GDP szazalékaban

mmmm Személyi koltségek a GDP szazalékaban
g A lkalmazottak szama

Forrds: A dan jegybank miikodési koltségei és az alkalmazottak szima nemzetkozi osszehasonlitasban (a Working
Paper 2006. 35. felhaszndldsdaval)

A létszdm és miikodési koltségek csokkenésének dinamikéja legjobban ebbdl a
tdblazatbol értelmezhets. Személyi koltségeink a GDP-hez mérten is szignifikdns
csokkenést mutatnak.

16 Central Banking, Volume XVI., 2., 2005. november.
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4. dbra
PPP Kkorrigalt egy fore jutoé személyi koltség (EUR)

140 000
120 000 =
100 000 1 1
80 000 T 1 1
60 000 1 T 1 1
40000 1 - 1 1
20000 — — = 1

Forrds: A dan jegybank miikodési koltségei és az alkalmazottak szama nemzetkoézi Osszehasonlitdasban (a Working
Paper 2006. 35. felhaszndldsdval), PPP=vdsdrloerd-paritds

Ez a tablazat abbdl a szempontbdl érdemel figyelmet, hogy az MNB hol helyezkedik
el a ,,relativ jovedelmi listan”.

A nagy fidkhaldzatot iizemeltetS jegybankokat (a franciit és a németet) leszamitva
— ahol a halézatban sok alacsony jovedelmii munkavéllalé dolgozik —, az MNB az als6
harmadba tartozik. (Kiilon figyelmet érdemel az osztrak jegybank kimagaslé értéke.)

5. dbra
1 milli6 lakosra juté alkalmazottak szama orszagonként
(a sziirke szinnel jelolt orszdgokban a bankfeliigyeletet a kozponti bank ldtja el)
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Forrds: A din jegybank miikdodési koltségei és az alkalmazottak szama nemzetkozi osszehasonlitdasban (a Working
Paper 2006. 35. felhaszndldsdaval)
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E téblazat értelmezéséhez figyelmen kiviil kell hagyni a nagyon kicsi és a nagyon
nagy létszamu lakossdggal rendelkez6 orszdgokat, mert ezektSl nem varhato el a 16t-
szamaranyossag; ugyancsak nem vehetjiik alapul a feliigyeleti tevékenységet folytatd
jegybankokat.

E korrekci6 utan viszont megallapithatd, hogy az MNB e tekintetben igen jo helyet
foglal el.

6. dbra
Miikodési koltség a GDP szazalékaban (2004)
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Forras: A din jegybank miikodési koltségei és az alkalmazottak szama nemzetkoézi dsszehasonlitdsban (a Working
Paper 2006. 35. felhasznadldsdval)

A GDP-hez val6 viszonyitas 14tszélag kedvez6tlen szdmunkra, de figyelembe kell
venniink azt a nyilvanvald tényt, hogy az Osszehasonlitas alapjaul szolgdl6 orszagok
GDP-je jelent6sen magasabb a mienknél.

A 2006-0s 6nértékelés alapjan az igazgatosdg megallapitotta, hogy az MNB vezetése
a 2001 ota maig tartd idGszakban a nemzetkdzi ajanlasoknak megfelels, felelGs jegy-
banki irdnyitasi gyakorlatot honositott meg. A bank tevékenysége eredményes, szolgél-
tatdsai javultak, a bank iranti bizalom ndvekedett, és mindezt jelentGs koltség-
hatékonysag-javulas mellett érte el.

A jovGbeni fejlesztéseknél az eredményesség €és hatékonysidg szempontjait mindig
egyiitt kell figyelembe venni.

OSSZEFOGLALAS

A jegybankok sajatos, sem a piaci, sem az allamigazgatési szerveknél megszokott mo-
don nem kezelhetS, értékelhets szervezetek. LegfGbb célkitlizésiik — az 4rstabilitds
elérése és fenntartdsa — mellett tobb, az alapvetd vezérelvhez nem, vagy csak alig kap-
csolodo feladatuk van.

A célkitlizés megvaldsitasat szdmos, a jegybank hatékorén kiviili tényezd segiti,
illetve akaddlyozza. A jegybanki miikddés megitélése tehét akér a célok megvaldsula-
satol is fiiggetlen lehet.
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A versenyszektor szerepldi a profit maximalizalasra torekszenek, a jo hirnév ezt
megkonnyiti szimukra. A jegybankok célja, hogy minél nagyobb hitelességgel rendel-
kezzenek; a j6 hirnév megkonnyiti ennek elérését.

Bér a felelGs vezetés a jegybankban is a stratégia, torvénykezés, kockazatkezelés,
er6forrasokkal val6 gazdalkodds, infrastruktira és kommunikédcié egymas atfeds hal-
mazanak irdnyitasa és kontrollja, illetve a kiilsG és bels6 résztvevik és érintettek viszo-
nyanak rendezése, az egyes tényezOk szerepe €s jelentdsége mas a piaci szerepl6khoz
képest.

Az érintettek (stakeholders) kore joval szélesebb, a jegybankok a nemzeti és nem-
zetkdzi pénziigyi rendszer elemeként més szereplSkre nagyobb hatassal vannak.

A j6 hirnév mint jegybanki f6 cél nehezen mérhetd.

A jegybanki irdanyitas egyik fontos sajatossaga a jegybanki fiiggetlenség. Ez vilagos
célokat és elszamoltathatdsagot igényel. Az elszamoltathatosag megkdveteli az atlatha-
tosagot, a kettS egyiitt pedig segit fenntartani a fiiggetlenséget.

Ugyanakkor a jegybankoknak hatékonynak kell lennitik, hiszen kozpénzbdl fenntar-
tott intézmények. Hatékonysaguk megitéléséhez nem adnak elég timpontot a pénziigyi
kimutatasok. Mindezek alapjan a hatékonysagnovelés legfébb mddszere a rendszeres
benchmarkingvizsgélat. Ez utébbit pedig az egyes funkcidk szerint eltérd partnerekkel
lehet elvégezni, vagy pedig atfogdan egy masik jegybankkal.

A jegybankok kozotti benchmarking-tevékenységet a Nemzetkozi Elszdmoldsok
Bankja, a BIS benchmarkingklubként tdmogatja, de az igazan arnyalt vizsgalatokhoz
csak kevés tAmogatast tud adni.

A masik lehetséges mddszer a kiils6 tanusitok altal végzett minGségi- vagy eljarasau-
dit, illetve ennek hidnydban a rendszeres onértékelés.

A hatékonysagot és minGségjavitast célzo, rendszeres vizsgalat a jegybankok ese-
tében azonban nemcsak lehetGség, hanem — az elszamoltathatosag és atlathatosag
kovetelménye miatt — kotelesség is.

A jegybankoknak, bar méretiiket tekintve kozepes intézmények, mind a pénziigyi,
mind pedig az 4llamigazgatasi szektor el6tt kovetendd példat kell mutatniuk.

Mivel a jegybankok nem kiilsd, piaci kényszer alapjan novelik hatékonysagukat, a
folyamatos fejlesztés, kivalosagra torekvés igényének belsS indittatasbol kell fakadnia.
Ehhez a tobbi szervezethez képest még erésebb felsdvezetsi elkotelezettség sziikséges.



