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Osszefoglalds

A valsagot kovet6 atalakulé kornyezetben a jegybankok feladatkore, kornyezete is
megvaltozott. A béviils, illetve athangstlyoz6do feladatkor és ezzel parhuzamosan a
hatékonyabb mitikodést a kordbbindl még inkdbb megkovetels kornyezet olyan 4j ki-
hivasokkal szembesiti a jegybankokat, amelyek stratégiai vdlaszokat kovetelnek. Ennek
megfeleléen a jegybankok miikodésében a stratégiai menedzsment a kordbbindl is
fontosabb szerepet, nagyobb hangstlyt kap. A kovetkez6 tanulmany ezekre a valto-
zasokra tekintettel foglalja 6ssze a jegybankok stratégiai tervezésének gyakorlatit egy
szamos jegybank képviselGinek részvételével nemrégiben tartott konferencia tanulsa-
gai alapjan.

Summary

In the changing post-crisis environment, the mandates and environment of central
banks have also changed. As a result of the extended mandate, changing emphases
and the increased demand for greater efficiency, central banks face new challenges
that require a strategic response. Consequently, strategic management has become
more important and gained more emphasis. The study reviews the practice of stra-
tegic planning by central banks based on a recent conference with participants from
numerous central banks.

RoOzsAs TaMAs gazdasagstratégiai tervezési elemz6, Magyar Nemzeti Bank
(rozsast@mnb.hu).
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Rozsds Tamds — A stratégiai menedzsment gyakorlata jegybanki kornyezetben

A Magyar Nemzeti Bank nemrég 4j alapokmanyt fogadott el, amely a jegybank stra-
tégiai tervezési alapvetését is tartalmazza.' Ez a 1épés illeszkedik abba a nemzetkozi
trendbe, amelyben a jegybankok a kordbbindl nagyobb figyelmet szentelnek a straté-
giai tervezésnek és menedzsmentnek annak érdekében, hogy a pénzigyi valsag kap-
csan valtozoban 1évé pénziigyi és monetdris politikai gondolkodds jegybankokkal mint
szervezetekkel szemben tamasztott 4j kihivasainak megfeleljenek.

Erre a stratégiai tervezés és menedzsment irint megemelkedett jegybanki figye-
lemre tekintette] mutatja be ez a tanulmany néhany nemzetkozi példan keresztul a
jegybankok jellemz6 stratégiai tervezési és menedzsmenti gyakorlatat, a jegybanki
stratégiai menedzsment el6tt all6 aktudlis problémdkat és kihivdsokat, illetve az ezekre
adott jellemz6 stratégiai valaszokat.

A tanulmdny alapjat dontSen a Central Banking 2014. aprilis 29. és majus 2. kozott
tartott Stratégiai tervezés és vdaltozdsmenedzsment ciml szemindriumdnak el6addsanyagai

és a mihelybeszélgetések tapasztalatai adjak.

A STRATEGIAI TERVEZES £ES MENEDZSMENT FONTOSSAGA
A MAI JEGYBANKI KORNYEZETBEN

A legut6bbi, 2007-2008-ban kibontakozott pénziigyi valsig alaposan felforgatta a
pénziigyi vilagot, a pénziugyekrdl és monetaris politikiardl valé gondolkodast, a jegy-
bankok kornyezetét és a veltik szemben tdmasztott elvardsokat. Egy valtoz6 kornyezet-
ben az alkalmazkodas kényszere el6térbe helyezi a valtozasokat és a viltoztatds képes-
ségét a jegybankokon beliil is, ezért a nyugodtabb id6szakokhoz képest felértékeldik
a stratégiai menedzsment és a valtozdsmenedzsment szerepe.

A stratégiai szempontbdl lényeges, a jegybankokndl ma jellemz&en zajlé valtozasok
az 1. abran 6sszefoglalt négy f6 csoportba sorolhatok.?

1. dbra: A jegybankokra jellemzd legfontosabb stratégiai vdltozdsok

Politikdk Miikodés
o Pénziigyi reformok kidolgozasa, bevezetése o Uzletmenet-folytonossag, kiberfenyegetés
e Makroprudencialis feliigyelet nvekvo fontossaga o Informatikai technologiak megiijulasa
o Kormanyzati fiskalis kiigazito 1épések o A bankjegyiizletag atalakulasai
o A makrogazdasag és a pénziigyi rendszer kozotti o [ étesitmények megujulasa
kolesonhatasok
Korményzis o
o [gazgatosagok Osszetételének valtozasa S S E R ,
o Kompetenciak, pénziigyi jartassag, o Koéltségvetési korlatok - zéro realndvekedés a
kockazatkezelési ismeretek €s tapasztalat kiadasokban
o Teljesitményértékelés és vezetoi e Hatékonysagi é¢s megtakaritasi kezdeményezések
teljesitményertékelés S e Programok és szolgaltatasok megsziintetése
o Osszeférhetetlenség, éves mindsitések
o Kiilsé pénziigyi jelentések és elszamoltathatosag
o Teljesitménymérés és kockazatfelmérés

Forras: Sajdt szerkesztés.
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Polgdri Szemle - 10. évfolyam 3—6. szam

A legfontosabb, a jegybanki gyakorlatban az elmult években elterjedt viltozas a
valtoz6 mandatum, amelyben a klasszikus jegybanki feladatok mellett a kordbbindl
nagyobb hangstlyt kap a pénziigyi stabilitds feletti 6rkodés, és esetenként megjele-
nik a gazdasigi novekedés tamogatdsa is. Ez a tényez6 az 4j feladatok kapacitds- és
kompetenciaigényén kereszttl szamos klasszikus szervezetfejlesztési és informatikai
fejlesztési feladatot is generdlhat a jegybankok egyébként is id6r6l idSre sziikségessé
val6 hasonl6 fejlesztései mellett.

Ez a rendkivili valtoztatdsi igény és a fejlesztések stirg6ssége egytitt kilonosen fon-
tossd teszi a stratégiai tervezés szakszertiségét és a stratégiai menedzsmentben, illetve a
valtozdsmenedzsmentben a legjobb szakmai gyakorlatok professzionalis alkalmazasat.
Amennyiben a jegybank nem képes azonositani és megfeleléen menedzselni a straté-
giai szempontbdl szamara legfontosabb kérdéseket, azzal maga is hozzdjarul az orszag
kockdzatnovekedéséhez.

A STRATEGIAI TERVEZES £ES MENEDZSMENT HELYE
A SZERVEZETBEN

A stratégiai tervezés és menedzsment funkciéjanak elhelyezésére a jegybankok szer-
vezetében tobbféle megoldas 1étezik, mielGtt azonban erre ratérnénk, helyezzik el a
stratégiai tervezési funkciét a jegybank feladatrendszerében! A 2. dbra erre két, lénye-
gében azonos modellt is bemutat.

2. dbra: A stratégiai tervezési funkcio viszonya a jegybank feladataihoz

A

E&laptevékenységi terﬁleﬂ

Kormanyzas

Monetaris és stabilitasi stratégia

Fejlesztés

Stratégiai tervezés és menedzsment,
valtozasmenedzsment

Forras: Az abra A része Frangois van Zyl eloaddsabol szarmazik: Francois van Zyl: Strategy making in the
central bank. Establishing the strategic management function. Strategic Planning and Change Manage-
ment for Central Banks, Central Banking Fvents, Windsor, 2014; a B rész sajdt szerkesziés.
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Rozsds Tamds — A stratégiai menedzsment gyakorlata jegybanki kornyezetben

Az dbra A részén Francois van Zyl, a dél-afrikai jegybank kordbbi stratégiai veze-
t6jének modellje lathat6. Ebben a modellben a stratégiaimenedzsmentfeladatok a
lehet6vé tevo (enabling) tertlethez tartoznak.® Az dbra B része a feladattertiletek sajat
értelmezése. Itt természetesen minden szinthez tobb tevékenység tartozik az 4bran fel-
tintetettnél, igy a fejlesztés sem kizarodlag stratégiai feladatokbdl 4ll. A l1ényeg azonban
az dbra mindkét oldaldval kapcsolatban az, hogy a stratégiai menedzsment funkcié
a kormanyzast és az operativ mtikodést segitd, hossza tavon lehetévé tevs tamogato
funkcié. Ezzel egyiitt a stratégiai dontések meghozatala, a stratégiai tervek elfogaddsat
is beleértve, vezetsi hatdskor, tehdt a stratégidt végsé soron a jegybank vonalbeli veze-
t6i alkotjak. Amikor tehat a stratégiai menedzsment szervezeten beliili helyérol beszé-
link, nem a déntéshozok, hanem az 6 munkdjukat tdimogaté javaslattevo, kidolgozé
szakért6i kompetencia elhelyezésérdl van szo.

Ennek felel meg a stratégiai menedzsment funkcié szokdsos elhelyezése is a jegy-
bankok szervezetében. Szamos részletében eltéré megoldas 1étezik, a jegybankok don-
t6 tobbségében azonban a stratégiai menedzsmentért felelSs szervezeti egység vagy
szakértd a szervezet torzsében vagy torzskari szervezeti egységében kap helyet. Ezt
indokolja egyrészt az, hogy ez a funkcié kozvetlentl a vezet6i munkdt timogatja, mas-
részt az, hogy tevékenysége az egész szervezetet atfogé médon szolgdlja.

Szintén altalanos vonas, hogy a stratégiai menedzsment egysége rendszerint kis 1ét-
szamn, az elnoki torzsben elhelyezett szervezeti egység, amely feladatanal fogva szoros
kapcsolatot tart a munkdja dltal tdimogatott vezetGkkel mind a stratégiaalkotds folya-
matdban, mind a stratégia végrehajtasa és az eredmények monitorozdsa sordan.

A stratégiai menedzsment szervezeti egység feladatait, Van Zyl el6addsanyagat ko-
vetve, a 3. dbrdn foglaltuk ossze.

STRATEGIAALKOTAS, STRATEGIAI TERVEZES

A stratégiaalkotds és stratégiai tervezés a szemindrium el6adoéi és résztvevoi altal kép-
viselt jegybankok tobbségében rendszeres és — eltéré mértékben — formalizélt folya-
mat. Professzionalisabb a stratégiai tervezési folyamat azokban az altaliban egyéb-
ként is fejlettebb jegybankokban, ahol a stratégiai tervezési tevékenység szakmai
tamogatdsinak egyértelmi felel6se, illetve dedikdlt szervezeti, stratégiai tervezési
szakértGje van. Ezeknél a jegybankoknal rendszerint a felss vezetés elkotelezettsége
is er6sebb a formalis és rendszeres stratégiai tervezés és stratégiai menedzsment
irant (3. dbra).

A stratégiai tervezés keretrendszerére, Janet Cosier, a kanadai jegybank korabbi
kockdzatkezelési vezetGje €s stratégiai tervezési tanacsaddja el6addsa alapjin, a 4. dbra
mutat be egy j6 példat.
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Polgdri Szemle - 10. évfolyam 3—6. szam

3. abra: A stratégiai menedzsment szervezeti egység feleldsségi teriileter Van Zyl szerint

A stratégiai menedzsment modell,

; A A stratégiaalkotads elGsegitése
illetve keretrendszer karbantartasa g g

Uzleti elemzés
Jovéképalkotas
Kérnyezetelemzés
Forgatokonyvképzés
Stratégiai kérdések
kikristalyositasa

e Benchmarking

e Stratégiai és tervezési
rendszer és folyamatok
fejlesztése

e Stratégiai irdstudas fejlesztése

Stratégiai menedzsment
szervezeti egység

A stratégia végrehajtasanak

Kulsé kapcsolatok tamogatésa

e Bemutatok e Astratégia végrehajtasanak

e Kiadvanyok A stratégiai kommunikacio monitorozasa és jelentése
e A stratégia végrehajtasanak tamogatasa e Az operativ tervezés
kulsé megkonnyitése (external megkonnyitése
facilitation) o Astratégiai keretek és a e Astratégia, a struktdra és a
e Hdlozatépités (networking) kapcsolédé kérdések belsé szervezet kozotti sszhang
kommunikéciéja javitasa

o Aszervezetfejlesztési
beavatkozasok megkonnyitése

Forvds: Frangois van Zyl: Strategy making in the central bank. Establishing the strategic management
Junction. Strategic Planning and Change Management for Central Banks, Central Banking Fvents,
Windsor, 2014.

4. dbra: Stratégiai tervezési keretrendszer — a kanadai példa

Trendek, Megkivant
kihivasok, funkcionalis Lehetové tevo
kockazatok kimenetek és célok tervek
Stratégiai Kozéptavia tervek Teljesitménymérés
irany és koltségvetési korlatai: és kockazatkezelé
prioritasok valasztasok, kockazatok,
trade-offok

Forrds: Janet Cosier: Designing a strategic plan. Strategic Planning and Change Management for Central
Banks, Central Banking Events, Windsor, 2014.

Szintén a kanadai példa alapjan, de egyébként kisebb-nagyobb eltérésekkel elter-
jedt gyakorlat szerint, a stratégiai terv kidolgozdsanak lépései a kovetkezok:*
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Rozsds Tamds — A stratégiai menedzsment gyakorlata jegybanki kornyezetben

— Kornyezet felmérése
— Kiils6 trendek: lehetdségek és veszélyek /kockazatok
— Uzleti trendek: lehetdségek és veszélyek/kockdzatok
— Bels6 trendek: lehet6ségek és veszélyek/kockazatok
— Stratégiai kihivasok
— A kovetkez6 3-5 év nagy tigyei

— Stratégiai prioritasok

— Emberi erdforras, infrastruktira és pénzigyi tervek (lehet6vé tevé tervek)

— Vilasztasok és trade-offok (koltségvetési korldton belil)

— Funkcionilis tzleti tervek

— Teljesitményindikatorok és célok

— Kulcsfontossagu kockézati tertletek

A stratégiai tervezés sordn végig alapvetd a legfontosabb tigyekre valé 6sszpon-
tositds, a priorizdlas és az eredmények mérhetdsége. Ennek megfelel6en stratégiai
kihivasként csupan kevés, valéban fontos tigyet érdemes azonositani, stratégiai pri-
oritasi tertiletként pedig a harom legfontosabb tertletet érdemes megjelolni. A 1é-
pések koziil a lehet6vé tevs tervek igényelhetnek némi magyardzatot. A stratégiai
fontossdgu feladatok rendszerint a szervezeti kompetencidk és kapacitasok fejleszté-
sét is igénylik, ezért a stratégiai tervben azoknak a fejlesztési feladatoknak is szere-
pelnitik kell, amelyek a célok eléréséhez sziikséges kompetencidkat és kapacitasokat
megteremtik.

Szakmai szinvonaldban, professzionalizmusdban és ambiciézussdgaban is kiemel-
ked6 volt a libanoni jegybanknak a szemindriumon Raed H. Charafeddine alelnok
altal bemutatott stratégiai tervezési rendszere és terve. Miel6tt azonban a libanoni
jegybank stratégiai tervezésének targyalasara ratérnénk, érdemes a libanoni jegybank
politikai és gazdasdgi kornyezeténél elid6zni, kiemelve néhdny jellemz6 akadalyt:

—a 4 milliés orszagban a kordbban mir ott €16 350 ezer menekilt mellett a sziriai
valsag kirobbandsa 6ta 1,5 millié szir menekultet kellett elhelyezni, elldtni;

— a libanoni miniszterelnok elleni 2005-6s merénylet 6ta az orszagnak minden év-
ben valamilyen gazdasagi vagy politikai vilsaggal kellett szembenéznie;

—ajegybank elnokének ma is esetenként pancélozott gépkocsival kell kozlekednie
a biztonsdga érdekében;

—az orszagban 18 valldsi felekezet van (4 muszlim, 13 keresztény, 1 zsid6), amelyek
kozott a jegybank személytigyi munkdjaban napi szinten, és nem csak a vezets beosz-
tasok esetében egyensulyt kell tartani.

A libanoni jegybank példdja tehat bemutatja, hogy nehéz kortlmények kozott is
van lehet6ség a formdlis stratégiai tervezésre, s6t ilyen kortalmények kozott is ez biz-
tosithatja a jegybank szamara a lehet6 legjobb eredményeket. A libanoni jegybank
stratégiai tervezési folyamata a kozponti bankok modernizaciéja kulcstertileteinek
attekintésével kezd6dik. Ennek keretében a 5. dbrdn bemutatott matrix alapjan els6
lépésként egy SWOT-elemzést végeznek.

A jelenleg érvényes stratégiai tervben a libanoni jegybank 14 atfogé program kereté-
ben 6sszesen 46 stratégiai kezdeményezést (projektet) inditott. Minden kezdeményezést
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5. dbra: A kozponti bankok modernizdcidjanak kulcsteriiletei

Kozponti bank modernizacios kulcstertiletei

Pénziigyi Engedé- PSZ- Monetaris | Piacfelde- | Fizetési Atfogé
szektor lvezés és | stabilitas | Ppolitika, rités, sta- tamogato
e (PSZ) fglﬁgyelet és vélsag arfolyam és || tisztika és rendszer tevékeny-
Transzformacios szabalyo- Teals kozgazda- adat- ségek (HR,
tertiletek zasa sagtan kozzététel IT stb.)

Jol definialt kézponti banki mandatum és a pénziigyi szektor egészét lefedo
stratégia biztositasa (pl. makro- és rendszer kockazatok figyelése, valsagkezelés és
beavatkozasi mechanizmusok stb.)
Mikodési ( <<
terjedelem és A kozponti bank pozicionalasanak megerdsitése és beillesztése a szélesebb
interakcios pénziigyi szabalyozasi miikodési térbe
modell

Mandatum és
stratégia

Vilagos kormanyzasi modell definialasa a kozponti bankokon beliili és az intézmények kozotti
hatasos és hatékony koordinécio biztositasara
A belsé miikodési modell megerdsitése és a szervezet sziikség szerinti atstrukturalasa

Kormanyzas
és szervezet

, , Készségek és létszam megerdsitése, tehetségpool-feliilvizsgalat és optimalizacid, a legjobb
Kepessegek tehetségeket vonzo altalanos 6szténzok és karrierfejlesztési programok feliilvizsgalata

és kultara A vilagos belsé folyamatok és az alaptevékenységek és egyéb tevékenységek megfeleld ellatasa
érdekében a rendszerek és eljarasok aramvonalasitasa

~—

Forras: Raed H. Charafeddine: Next Generation Central Banking. Strategy, Communication and Leader-
ship at Banque du Liban. Strategic Planning and Change Management for Central Banks, Central
Banking Events, Windsor, 2014.

projektszponzorként egy alelnokhoz és egy témagazdihoz (projektvezet) rendelnek
vildgosan meghatarozott iitemtervvel. A jelenlegi stratégiaban szereplé programokat
az 1. tablazat foglalja 6ssze.

A végrehajtds megfelel6 monitorozdsa és a siker biztositdsa érdekében a libanoni
jegybankban a moderniziciés program hat alapveté6 menedzsmenttevékenységét is
definialtak a 6. dbra szerint.

Ezek a tevékenységek a standard projektmenedzsmenti terminol6giitél eltérd
megnevezések ellenére valéjdban standard projektmenedzsment-technikdk, tehat a
libanoni jegybank stratégidjarol, illetve annak végrehajtdsi rendjérsl elmondhatjuk,
hogy a stratégiaalkotasban és a végrehajtasban is koveti a korszerti menedzsmentmo-
delleken alapul6 legjobb menedzsmentgyakorlatot.

Végiil érdemes a stratégiaalkotdssal kapcsolatban kiilon felhivni a figyelmet a koc-
kdzatkezelés és a stratégia kapcsolatdra. A kockazati események napl6zdsa és az ennek
keretében 6sszegytilo adatok feldolgozdsa ugyanis a stratégiaalkotas egyik legfontosabb
inputja, hiszen a kockdzati események el6fordulasi gyakorisaga, stirtisodése példaul egy-
egy rendszerrel kapcsolatban jelezheti a fejlesztés sztikségességét. Emellett a kockazati
események naplézasa feltdrhat olyan ritka, de fontos problémadkat is, amelyek a stratégia-
alkotas folyamatdban egyébként elsikkadnanak. Természetesen a kockdzatkezelés mel-
lett a szervezet operativmenedzsment-tevékenységéhez kapcsol6dé mas teljesitménymu-
tatok is fontos informdciot szolgaltatnak a megalapozott stratégiaalkotashoz, a stratégiai
kezdeményezések priorizalasahoz.” Ezekrél valamivel b&vebben a végrehajtassal, illetve

a valtozasok kovetésével kapcsolatban a kés6bbiekben még lesz sz6.
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Rozsds Tamds — A stratégiai menedzsment gyakorlata jegybanki kornyezetben

1. tablazat: Stratégiai programok a libanoni jegybank jelenlegi stratégidjaban

# Program Kezdeményezések szama
1 A pénzugyi szektor stabilitisanak intézményesitése 8 kezdeményezés
2 A szervezeti struktura javitasa 5 kezdeményezés
3 Az emberier6forras-folyamatok atalakitasa 3 kezdeményezés
4 A libanoni jegybank (BDL?) kormanyzési struktardjanak | 4 kezdeményezés
megszilarditasa
5 Az adatkormanyzas® és -biztonsag megerdsitése 3 kezdeményezés
6 Rendszerek és infrastruktira korszertisitése 4 kezdeményezés
7 Automatizdlds és hatékonysdg javitdsa 6 kezdeményezés
8 Valtozasmenedzsment és a BDL-kulttra erositése 2 kezdeményezés
9 A BDL stratégidjanak fejlesztése 2 kezdeményezés
10 | A piaci vallalati kormanyzis megszilarditasa 2 kezdeményezés
11 A jogi keretek javitdsa 1 kezdeményezés
12 Kivalésagi kozpontok létrehozasa 3 kezdeményezés
13 A kozponti banki 6koszisztéma integracidja 1 kezdeményezés
14 Moderniziciés programok menedzsmentje 2 kezdeményezés
Osszesen: 46 kezdeményezés

Forrds: Sajdt szerkesztés.

6. dbra: A libanoni jegybank modernizdcids programja alapvetd menedzsmenttevékenységei

Kezdeményezés-
témagazda formalizilisa
A javasolt modernizacios
kezdeményezések
formalizalt témagazdahoz
rendelése (projektvezetd
kijelolése)

Kommunikacio-
menedzsment
A modernizacidval
kapcsolatos lényeges
tizenetek kommunikalasa
minden érintettnek

Kezdeményezéstervezés
A kezdeményezés részletes
iitem- és er6forras- (koltségeket
is beleértve) tervezése

Programmenedzsment
Sziikséges dontések
kezelése
A kezdeményezés
tovabblépéséhez sziikséges

dontések kezelése
(eszkalacio)

El6rehaladas kovetése és
jelentések
Rendszeres elorehaladasi

jelentések készitése

/" Valtozaskérelmek
kezelése
A kezdeményezés
litemezésének vagy
koltségvetésének
modositasara iranyuld
valtozaskérelmek kezelése

Forrds: Raed H. Charafeddine: Next Generation Central Banking. Strategy, Communication and Leader-
ship at Banque du Liban. Strategic Planning and Change Management for Central Banks, Central
Banking Events, Windsor, 2014.
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A STRATEGIA VEGREHAJTASA

A szervezet sikeréhez stratégia céljai elérésében Van Zyl szerint az aldbbi tényezok,
illetve azok osszehangolasa sziikségesek: ®

— A stratégiai menedzsment funkci6 létrehozdsa;

— Stratégiaalakitds, tervezés;

— Hatasos végrehajtas.

Tapasztalatok szerint a legtobb stratégia a végrehajtds sordn elvesziti potencidlja-
nak 40-60%-at, ezért a végrehajtas a stratégia sikere szempontjabol killonosen fontos.
Van Zyl szerint a stratégia hatdsossagdhoz a végrehajtasban részt vevéknek

—meg kell értenitk, mit kell tennitk,

— batoritani kell 6ket az aktiv részvételre,

— teljesitményiik mérésén és jutalmazdsin keresztil energizalni kell 6ket a végre-
hajtas soran.

A végrehajtas sikere szimos tényez6n mulik, amelyekre a végrehajtast iranyit6 vezetok-
nek figyelnitik kell, ezek koziil csak a néhany legfontosabbat emeljtik ki a tovabbiakban:

— A stratégiat viligosan elszimoltathaté akciétervekre kell lebontani.

— A kulcsszereplok felé a stratégiat tigy kell kommunikalni, hogy megértsék sajat
szerepliket, és egyértelmi legyen, hogy felelnek sajat feladataikért.

— A teljesitménymérést kozvetleniil 6ssze kell kotni a stratégiaval.

— Biztositani kell, hogy a végrehajtasban részt vevok legyenek képesek elldtni fel-
adataikat.

— A vezetSknek olyan emberekkel kell kortlvenni magukat, akik mernek kérdezni.

— A szervezet sikere ritkdn mulik egyetlen emberen, j6 csapatmunkéra van sziikség.

A célkittizésekkel (stratégidban, akciotervekben) kapcsolatban fontos, hogy azok
un. SMART-célkittizések legyenek a 7. dbran bemutatott meghatirozas szerint.

7. abra: SMART-célkitiizések

Specific (jol meghatarozott, kézzelfoghato)

Measurable (mérhet6)

Achievable (elérhetd, teljesithetd)

Relevant (Iényeges, azaz a stratégiai célok, illetve stratégia esetében a jovokép, iranyaba
mutatd, azokat szolgald)

Time-bound (id6hoz kotott, azaz valamilyen hataridével rendelkez6)

—

Forrds: Sajdt szerkesztés.

Végiil a stratégia hatasos végrehajtdsanak néhdny fontos elsfeltétele is van. Ezek
kozil a legfontosabb a fels6 vezetés elkotelezettsége a stratégia céljai, annak végre-
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hajtdsa irant. Szintén fontos a stratégia legitimitdsa és hitelessége, a stratégiai oktatds,
azaz a stratégia jelentoségének kommunikdcidja és a stratégiai szemlélet fejlesztése.
A siker érdekében innovaciora is sziikség van, e nélkil szimos fontos cél nem elérhe-
t6. Fontos, hogy a stratégia mogott alljon egy erds bajnok, azaz egy olyan felsé vezetd,
aki a végrehajtds sordn a hajtéer6t tudja biztositani a szervezetnek. Végul fontos a
végrehajté és tamogaté szervezetek kozotti koopericio.’

A VALTOZASOK MONITOROZASA/NYOMON KOVETESE

A stratégia rendszerint valamilyen meglévé allapot javitdsdra irdnyul, a javitds pedig
mindig valtozéssal jar. A sikeres végrehajtasnak, a kovetkez6 id6szak stratégiai tervezé-
sének is fontos feltétele az eredmények mérése, a viltozas monitorozasa, nyomon ko-
vetése. Stratégia szempontjabdl ennek alapvetSen kétféle modja lehet attdl fuggden,
hogy milyen jellegti valtozasrol, stratégiai feladatrél van sz6:

— indikatorok rendszere;

— projekt vagy program statusz.

A két mérési mod koziil utébbit tulajdonképpen az indikdtorrendszerek egy
specidlis esetének is tekinthetjiik, azonban sajatossdgai miatt roviden érdemes lesz
ktilon is sz6lni réla. Az indikatorok hasznalatara a valtozasok monitorozasiban j6
példat szolgaltat a svéd jegybank, a Riksbank esete.'” A Riksbank az 1990-es évek ko-
zepétSl mostandig jelentds fejlédésen ment at. A huszéves reformfolyamat sordn a
vildg legrégebbi jegybankja nyitottabbd, eredményorientdltabbd és kompetensebbé
valt, tevékenységét az alaptevékenységre dsszpontositotta, 1étszama az 1995-6s 1200
f6 kozeli szintrol 2013-ra 400 f6 ala csokkent. Ezzel parhuzamosan a monetéris
politikaval foglalkozé szakemberek szima a Riksbanknal 42 f6rél 147 fére nétt.
A Riksbank-stratégia tervezésének rendszerét — nagyon vazlatosan — a 8. dbra fog-
lalja 6ssze.

8. dbra: Stratégiai tervezés a Riksbankndl

y N
_ Kiildetés \ A kiildetést a jegybanktérvény hatdrozza meg

\ Jovokep A legjobbak kozott"
— Minéség+Hatékonysag=Magabiztossag; Sikertényezok
\\ Stratégia Hogy valosithatjuk meg a jovoképet? Stratégiai célok, kockazatok,

prioritasok. Eréforraskeretek.

A \legjobbak kozott" motto jelentését megado célértékek, indikatorok
" " konkretizalasa
koltsegvetes A stratégiai terv konkretizalasa akciotervek, eréforrasok formajaban

Eves terv és

Forras: Pether Burvall: Monitoring Change at the Riksbank. Strategic Planning and Change Manage-
ment for Central Banks, Central Banking Events, Windsor, 2014.
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Az dbran is lithatéan a jegybank killdetését a jegybanktorvény hatdrozza meg. A jo-
vOkép megvaldsuldsa érdekében a bank alaptevékenységét és egyéb tevékenységeit
is indikatorokkal monitorozzak, hangsilyozva, hogy ezeket indikatornak is tekintik,
azaz nem tokéletes mérdszamnak. Ez azt jelenti, hogy értékelésiik vezetsi értelmezés
és kontextus kérdése, nem automatizmus. A Riksbank a stratégiai menedzsment be-
vezetéséhez azt javasolja, hogy azt el kell kezdeni, és a rendszer késébb finomithato,
fejleszthets. A folyamat a Riksbankndl egyébként a Balanced Scorecard médszer hasz-
nélataval kezd6dott, azonban a késgbbiekben dtalakult, a modellt a Riksbank sztikség-
letei és igényei szerint alakitottdk, testre szabtak.

A stratégiai menedzsment tevékenységet egyébként a Riksbankndl fejlett timoga-
t6 kornyezet segiti, amihez az indikatorokon kiviil az azok elédllitasahoz és napraké-
szen tartasahoz sziikséges adatgytjtési és feldolgozasi folyamatok és technikai hattér
is rendelkezésre dll. Ebben ugyanakkor szintén nincs semmi utanozhatatlan abban az
értelemben, hogy ezeket az eszkozoket és eréforrasokat egy szervezet akkor is fel fogja
haszndlni, ha nincs fejlett stratégiai menedzsmenti keretrendszere, csak ebben az eset-
ben az er6forrasokat az alacsonyabb hatékonysidgti miikddés emészti fel.!!

A stratégiai célok teljestilésének mérése a megfeleld indikatorrendszeren keresztiil
torténhet. A stratégiaban ugyanakkor szerepelhetnek olyan osszetett és nagyobb ivii,
jelent6s valtozasra iranyul6 kezdeményezések, feladatok is, amelyek el6rehaladasanak
mérésére a feladatteljesités kozben is sziikség lehet annak érdekében, hogy az elvart
hataridére azok valéban teljestiljenek. Az ilyen tipusu feladatok elérehaladasat leg-
inkabb projekt- vagy program-statuszjelentésekkel lehet ellen6rizni, ami lényegében
egy kifejezetten projektekre kialakitott specidlis indikdtorrendszert jelent. A statuszje-
lentések elkészitésének alapfeltétele a szakszerti projekttervezés, hiszen statuszt csak
valamilyen el6re meghatdrozott tervhez képest lehet mérni.

Mind a projekt- és programtervezés, mind az ilyen feladatok megfelel6 menedzs-
mentje, a statuszoldst is beleértve, komoly szakmai felkésziiltséget és folyamatos mun-
kat igényel, amit sztiikség esetén a jegybank szervezetében létrehozott er6s médszer-
tani kozponttal lehet timogatni. Erre j6 példa a brazil jegybank gyakorlata. A Brazil
Koézponti Bank, az orszag méretének megfeleléen, nagy 1étszamu, szimos telephellyel
miikodo szervezet, ezért egy 6nallé projektmoédszertani szervezeti egység kialakitasa
esetikben mindenképpen indokolt. A brazil jegybank telephelyeit, valamint a pro-
jektekkel foglalkozo szervezeti egységet is magdban foglal6 tervezési, koltségvetési és
menedzsment f6osztaly felépitését a 9. dbra mutatja be.

A jegybank projektmenedzsment-irodaja 2004 6ta Brazilidban az els6 harom pro-
jektmenedzsment-iroda k6zott van. A szakmai szinvonalra jellemz6, hogy az iroda
munkatdrsai koztul 35 fének van PMP mindsitése. A brazil jegybank legjobb nem-
zetkozi gyakorlatokon alapulé sajat projektmenedzsmenti médszertana a harmadik
verzi6ban miikodik, évenkénti értékeléssel torekednek a bank projektmenedzsmenti
érettségének javitasdra, és bevezették a formilis portf6liomenedzsmentet is. Az iroda
jelenleg tobb mint 70 projekten dolgozik, 2005 6ta tobb mint 140 projektet zéartak le.

A portféliomenedzsmenti rendszerben az tizleti igények alapjan a projektjavaslatok
azonositdsat, értékelését, kategorizaldsat és kockdzatelemzését a projektmenedzsment-
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iroda, a tervezési iroda és a szervezeti egységek kozosen végzik. A projektjavaslatok
priorizdldsa és a megvalésitdsra keriilé projektek kivdlasztasa a vallalati projektbizott-
sag hataskorébe tartozik, a projektek inditasat az igazgatésag engedélyezi. A projektek

9. dbra: A Brazil Kozponti Bank székhelye és teriileti iroddi, valamint a tervezésért felelds
szervezeli egységének belso szerkezete

Tervezési, koltségvetési és
menedzsment
fGosztalyvezetd

PSZ 2014. 3-6.szam_v12.indd 106

| |
]?H : Szervezeti Tervezésért és
— O 2 OFIZ?ntS megoldasokért projektekért felel6s| Tandacsado
_7. ORio de ]aneirc') felel6s vezets vezetd
 Porto Alegre Struktdra, |
folyamat és Tervezés —
koltség Koltségvetés
Székhel S ti
* . y zerveze’| Projektek —
O Tertleti iroda magatartas

Forras: Liziane Castilhos de Oliveira Freitas: Project, Program and Portfolio Management. Brazil case
study. Strategic Planning and Change Management for Central Banks, Central Banking Fvents, Wind-
sor, 2014.

végrehajtasa a legjobb gyakorlatokon alapulé metodika alapjan zajlik, az el6rehaladas
monitorozasdban és az eredmények értékelésében szintén a projektmenedzsment-iro-
da, a tervezési iroda és az adott feladatban érintett szervezeti egységek vesznek részt.'

STRATEGIA SZEMPONTJABOL KIEMELT FUNKCIONALIS TERULETEK

A szervezeti stratégia szempontjabol kiemelt tertletek az emberi eréforrasok és az
informatika. Mig a jegybank adott id6pontban vett teljesit6képességében ezek szerepe
kevésbé meghatdrozo, mint az alaptevékenységekért felel6s szakmai szervezeti egysé-
geké, a szervezet képességei és kapacitdsa fejlesztése szempontjabol e két tertilet azért
kiemelt, mert a fejlesztések véghezvitele éppen az 6 tertiletikhoz tartozik.

Az emberi erdforras teriiletének szerepe a stratégiai valtozasban Mugur Tolici, a
Romdn Nemzeti Bank személytigyi igazgatdja szerint a kovetkez6:

— Stratégiai munkaer&igény-tervezés: a jovébeni emberier6forras-szitkségletek azo-
nositdsanak képessége gyorsan viltozé kornyezetben.

— Integralt tehetségmenedzsment: a legjobb tehetségek vonzasdnak, megtartasa-
nak, fejlesztésének és tjratelepitésének képessége.
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— Kulturalis atalakulds: olyan kornyezet kialakitdsa, amely méltinyolja, elismeri és
jutalmazza a jo teljesitményt.'?

A jegybankokndl az emberier6forras-menedzsment feladatai altaliban nem
kuléonboznek a mas szervezeteknél is szokdsos legjobb gyakorlattél, azonban a te-
hetségekért foly6 globalis versenyben néhdny specidlis kihivdssal is szembestlnek,
ezek kozil érdemes néhdnyat kiemelni. Minden jegybankot érint a kommunika-
ci6s technolégiak gyors valtozasa. Az okostelefonok, tablet szamitégépek, networ-
king weboldalak elterjedésével egyrészt nehezebb technikai eszk6zokkel biztosita-
ni az érzékeny jegybanki informaciok biztonsagat, masrészt egyre nehezebb a fiatal
tehetségek kozul olyan munkatdrsakat toborozni, akik elfogadjdk a rendszerint az
atlagos nagyvallalati kornyezetnél is szabalyozottabb'* jegybanki infokommuniké-
ciés kornyezet korldtait. Az informdciébiztonsag megérzésében ezért a technikai
lehetségek mellett az emberiersforrds-menedzsmentnek is egyre nagyobb szerep
jut.

A masik, szervezeti stratégia szempontjabol fontos teriilet az informatika. Mig ez
a terilet Gnmagaban nem fejleszt szervezeti képességeket, a jegybankok tevékenysé-
ge a mai kornyezetben elképzelhetetlen a mtikodést timogaté, integralt informatikai
rendszerek nélkul. Mig e rendszerek fejlesztésének iranyat a szakmai funkciondlis te-
ruletek hatdrozzak meg, a fejlesztés az 6 igényeik szerint kell hogy torténjen (a platfor-
mok rendszeres korszertisitését leszamitva), a fejlesztések tervezésében az I'T-tertlet-
nek kulcsszerepe van. Az IT rendelkezik ugyanis azzal az infrastruktdra-, rendszer- és
technolégiai ismerettel, ami a fejlesztési lehetSségeket, illetve az egyes fejlesztési alter-
nativak er6forrasigényét meghatarozza. A stratégiai tervezésben ezért az informatikai
szakteruletnek mindenképpen részt kell vennie.'

A stratégiai partneri szerephez ugyanakkor az informatikai tertiletnek is fel kell
noénie. Az IT-menedzsment hagyomdnyos és stratégiai partneri megkozelitése kullonb-
ségeit a 10. dbra segit megvilagitani.

10. dbra: Az IT hagyomdnyos és stratégiai partneri megkozelitése

Hagyomanyos IT IT mint stratégiai partner
I J
—ﬂ Megrendelésfelvevd, taktikai ‘ —ﬁ Bevonja az iizleti teriileteket ‘
—» Technologidra 6sszpontositd —> Uzletre 6sszpontosit6
. . g Verseng0 és stratégiai partnerként

—» Elszigetelt ¢s monopolisztikus —> cayiittmitksdd
—ﬂ Rugalmatlan, folyamathoz kotott ‘ —ﬁ Agilis, proaktiv ‘
—ﬁ Koltségorientalt ‘ —ﬁ Szolgaltatas- és megoldasorientalt ‘

Forras: Jeff Moran: Information Technology (I'T) — Strategic Partner to the Business. Strategic Planning
and Change Management for Central Banks, Central Banking Events, Windsor, 2014.
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Természetesen az I'T és az tizleti tertiletek kozott stratégiai partneri viszony alakita-
sa mindkét fél, illetve a fels6 vezetés kozos feladata. A verseng6 IT példdul azt jelenti,
hogy a szervezet sajat informatikai szervezeti egysége altal kinalt megoldasokat mindig
osszevetik az outsource lehetSségekkel is, ezt csak az I'T-vezetés 6nként biztosan nem
teszi meg. Mdsik oldalrdl a szolgaltatds- és megolddsorientaltsig nem jelenti azt, hogy
nincsenek koltségszempontok. Csupdn azt jelenti, hogy a koltségszempontokat nem
az I'T, hanem a teljes szervezet szintjén kell értelmezni. Ez esetenként a nagyobb 6ssz-
hatékonysiag érdekében dragabb IT-megoldasokat jelent, amiben az uzleti tertletek-
nek és a felsé vezetésnek is egyutt kell mtikodnie.

MINDEN EGYBEN: A STRATEGIAI MENEDZSMENT
ES A NAPI MUKODES INTEGRACIOJA

A Philadelphiai Szovetségi Tartalékbank (FED Philadelphia) senior alelndke és pénz-
ugyi igazgatdja, Donna Franco a FED Philadelphia pénziigyi menedzsmentjérdl és a
stratégiai tervezést is timogaté menedzsmenti informdciés rendszerekrdl tartott els-
adast. Bar a FED Philadelphia 6nall6 szervezet, egytttal része a 12 tartalékbankbol
all6 amerikai szovetségi tartalékbankrendszernek.

A FED vezet6i informaciés rendszere, pénzigyi menedzsmentje €s stratégiai, illet-
ve operativ tervezési rendszere messze a legintegraltabb, a stratégiai tervezés megala-
pozasat és az el6rehaladas, illetve az eredmények mérését leginkdbb dtfogé moédon
megval6sité rendszere volt a részt vevs orszdgok hasonlé rendszerei korul. A FED Phi-
ladelphia esetében a pénziigyi informaciés rendszer szolgdltat adatokat a stratégiai
tervezéshez az aktudlis helyzet és a rendelkezésre all6 eréforrasok tekintetében is. Ez
a rendszer szolgaltat informaciét a célok elérésében tortént el6rehaladas, illetve a ha-
tasossdg és hatékonysag méréséhez is. A vezetSi informacios rendszer a philadelphiai
tartalékbank informacioés igényei mellett kiszolgalja a rendszerszintti informacios igé-
nyeket is.

Adattartalmat tekintve a FED Philadelphia vezet6i informaciés rendszere tobb-
dimenzids, a szervezeti egységek a tartalékbankok egyedi strukturait kovetik, a kolt-
ségszamldk és a tevékenységek a teljes rendszerre egységesek. A FED rendszerszinten
egységes szabdlyok szerint tevékenységalapt koltségszamitist (ABC'®) hasznil, meg-
kulonboztetve alap-, timogaté és altalanos tevékenységeket. Utobbiakat teljes mérték-
ben raterhelik az alaptevékenységekre.

A rendszer statisztikai adatokat is gytjt, illetve havi és az év elejétdl az adott id6-
pontig tarté idészakra vonatkozé teljesitménymutatékat is szimol, valamint timogatja
a tobbéves el6rejelzéseket, a rovid és hosszu tiva dontéshozatalt. Rendszerszinten,
azaz a teljes szovetségi tartalékbankrendszerre a prioritdisok meghatarozasat és atte-
kintését, illetve ezek alapjan a kiadasi prioritdsok meghatarozasat robusztus folyama-
tok segitik. Ezek biztositjak, hogy a pénzligyi terv timogatja a jovoképet, a kiildetést
és a stratégiai célokat.

AFED Philadelphia stratégiai tervezése egyébként a klasszikus mintat koveti. A stra-
tégia f6 elemei a jovokép, a kiildetés és az ezekre iranyulo stratégiai célok. A szervezeti
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egységek célkitlizései dsszhangban vannak a bank, illetve a rendszer stratégidival, az
eroforrasigényeket a tervezés soran felmérik, illetve figyelembe veszik. A FED Phila-
delphia pénziigyi terve a stratégian alapul, ez biztositja a stratégia végrehajtasihoz
sziikséges tokét és eroforrasokat. A pénziigyi tervet a bank fels6 vezetése, igazgatésaga
és a kormadnyzétandcs is ellendrzi, illetve jovdhagyja. A stratégia sikeréhez Franco asz-
szony szerint sziikséges kulcstényezok a kovetkezok:!”
— Fels6 vezet6i elkotelezettség;
— Tevékenységalapti vezetdi szamviteli rendszer, ami lehet6vé teszi a bels6 és kiilsé
benchmarkingot;
— Tobbéves elbrejelzés, ami tdimogatja a beruhdzdsi dontéseket és a hatékony ers-
forras-felhasznalast;
— Atlathat6sdg, ami erdsiti a nyilvanos elszamoltathatésagot.

OSSZEFOGLALAS

P

Annak érdekében, hogy a meglévok mellett a valsdg kapcsan felbukkané j kihivasok-
nak is meg tudjanak felelni, a jegybankok szinte mindegyikénél miikodik valamilyen
formalis stratégiai menedzsmentrendszer a stratégiai tervezés elGsegitésére és a végre-
hajtas timogatdsara. Az egyes jegybankok gyakorlata azonban konkrét kialakitasaban
is, szinvonaldban is nagymértékben eltér egymastol.

Szervezeti helyét tekintve a stratégiai menedzsment, mint timogaté funkcio, rend-
szerint a jegybankelnok sajat torzsében helyezkedik el, a kialakitott rendszertsl, a vo-
nalbeli vezet6k menedzsmentfelkésztltségétsl,'® a szervezet méretétdl, illetve annak
manddtumaba tartozé feladatok kiterjedésétsl fliggGen a stratégiai menedzsmentet
tamogaté feladatokat egyetlen szakértd, vagy akdr nagyobb, 6nmagdban is tagolt szer-
vezeti egység latja el.

A stratégia tervezés és végrehajtas rendszerét tekintve minden jegybank tobbé-ke-
vésbé testre szabott moédszertant alakitott ki magdnak, a legsikeresebb jegybankok-
ndl azonban ez rendszerint valamilyen bevett médszerre épl, és testreszabds utdan is
megtartotta formalizaltsagdt. A legjobbak emellett nagy hangsulyt fektetnek az atlat-
hatésagra, a felmertl6 hibak, hianyossagok nyilt kezelésére, a kockazatkezelés és a
teljesitménymérés integraltsigara és a proaktivitasra.

Mint a szervezeti képességek fejlesztésében kiemelt szerepet jatszé szervezetek,
mindenhol nagy hangstlyt kap a stratégiai tervezésben az emberi eréforras és az infor-
matikai tertilet. Az tzleti igényeket természetesen nem ezek a funkciondlis teriiletek
hatdrozzdk meg, bevondsuk a stratégiai tervezésbe azonban azért fontos, mert szinte
minden szervezeti stratégiai feladatnak van emberi er6forras jellegt, illetve informati-
kai vonzata, emellett a szervezeti kapacitdsok és képességek fejlesztése gyakran éppen
ezen teruleteken végrehajthato fejlesztéseket igényel.

Osszefoglalva, a vdlsigot kévetden intenzivebben viltozé és dtalakulé kornyezet-
ben a korabbindl még inkdbb sziikség van a proaktiv, korszerti moédszerekkel és me-
nedzsmenttudassal timogatott stratégiai tervezésre és menedzsmentre. A jegybankok
feladatkore boviil, amivel boviil a sziikséges kompetencidk kore is, mikdozben a miko-
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dési koltségek mindenhol a figyelem koézéppontjaba keriiltek. Annak érdekében te-
hit, hogy az 6ket érs, meglévs és 1j kihivasoknak megfelelhessenek, a jegybankoknak
meg kell erSsitenitik stratégiai menedzsmenti képességeiket, tervezési, implementa-
ci6s és monitoringrendszereiket.
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Itt azért annyit érdemes megjegyezni, hogy vannak az altalanos jegybanki gyakorlatnal sokkal szigortb-
ban szabdlyozott és korlatozott IT-kornyezetben miik6d6 nagyvallalatok is, a korlatozé infokommunika-
ciés kornyezetre vonatkozé panaszok jo része ezért val6jaban alaptalan.
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Nem torvényszerti, hogy a nagyobb létszam fejlettebb stratégiai menedzsmentet jelent. A skandinav jegy-
bankoknal rendszerint nincs nagy létszamu stratégiai tervezést timogato szervezet, viszont a folyamatok
zome a miikodési folyamatokba integralt, a vonalbeli vezet6k pedig ismerik és alkalmazzak a korszerti
menedzsmentmdédszereket, igy legfeljebb minimalis médszertani timogatasra van sziikségtik.
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