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OSSZEFOGLALO

jOl irdnyitott 4llam elképzelhetetlen az 4l-

lami és onkormdnyzati tulajdond gazdasa-
gi tarsasagok hatékony és eredményes irdnyitdsa
nélkiil. Az Allami Szdmvevdszék tevékenységé-
vel, torvényi kotelezettségét teljesitve maga is
hozz4 kivén jarulni a jol irdnyitott dllam meg-
valésitdsdhoz. Az Allami Szamvevészék allami
és onkormdényzati tulajdont gazdasdgi tdrsasa-
gok ellendrzési tapasztalataira épitve javasla-
tokat fogalmazott meg az allammenedzsment
megUjitdsdra. A javaslatok hasznosuldsdnak
kiemelkedd példdja a tobbségi dllami tulajdo-
nd gazdasagi tirsasdgok vezetd &lldsi munka-
vallal6i javadalmazdsi rendszerének meguji-
tdsardl szolé kormdanyhatdrozat, amelyben az
Allami Szdmvevdszék elnokének javaslatdra
a Kormédny kinyilvénitotta elkotelezettségét a
tobbségi dllami tulajdond gazdasdgi tarsasdgok
atlathatd, hatékony és gazdasdgos miikodése
feltételeinek kialakitdsdban, illetve abban, hogy
a tobbségi dllami tulajdont gazdasagi tdrsasa-
gok vezetSinek tevékenységét folyamatosan
értékelni kell a szabdlyossdg, eredményesség,
gazdasdgossdg szempontjibdl; tovdbba az élla-
mi cégek vezetdinek szigoru etikai és integritds
elveknek kell megfelelniiik. Jelen anyag célja,
hogy a korményhatdrozatban megfogalmazott
szandék megvaldsitdsdt ellendrzési tapasztala-
tok megosztdsaval és részletes javaslatokkal ta-
mogassa. Emellett célunk, hogy a szakért6ket,
szakmai miihelyeket a javaslatok megvitatdsara
0sztonozziik és arra, hogy tuddsukkal és tapasz-
talataikkal maguk is jaruljanak hozz4 a j6 dllam-
menedzsment kialakitdsdhoz.
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BEVEZETES

Csakis a jol, hatékonyan és eredményesen
irdnyitott 4llami/6nkormdnyzati tulajdo-
nd gazdasagi tarsasagok szolgaljak a koz érde-
két. Az altaluk kezelt vagyon a koz tulajdona,
tevékenységiik és gazddlkoddsuk mindsége,
hatékonysdga ¢és eredményessége egyfeldl
hozzdjéarul a felel6s kozpénzgazdilkoddshoz,
masfeldl az dltaluk el6éllitott javak és szolgdl-
tatdsok szdmos esetben érintik a lakossag élet-
mindségét, biztonsigit, egészségét s jolétét.
Az 4llami/onkormdényzati tulajdont gazdasagi
tarsasdgok mikodését biztosité forrdsokkal
val6 takarékos gazddlkodds azért is fontos,
mert ,,Magyarorszdgon a csalddok koltségve-
tésében a legnagyobb tételt a kozszolgalta-
tasok dijai képezik, igy az esetlegesen indo-
kolatlanul magas dijak csalddok sokasdgdnak
megélhetését veszélyeztethetik” (Domokos,
20154d).

A szdmvevdszEki ellendrzés egy viszonylag
4j és nagy hangsilyt kapott teriilete az dllami/
Onkormanyzati tulajdont gazdasagi tarsasagok
ellen6rzése. Bér az 4llami tulajdond gazdasagi
tarsasagok ellendrizhetGségét mar az Allami
SzamvevEszEkrdl szol6 1989. évi XXXVIIL
torvény is biztositotta, az onkormanyzati tulaj-
dont gazdasagi tarsasdgok ellendrizhetSségét
egy 2011. janudr 1-t8l hatalyos torvénymaddo-
sitds teremtette meg. Az Allami Szamvevdszék
(ASZ) 4llami és 6nkormdnyzati tulajdond gaz-
dasdgi tdrsasdgokndl lefolytatott ellen6rzései
megerdsitették, hogy nem elég a koltségvetést
vagy egy-egy telepiilés gazdalkodasat vizsgal-
ni, a kdztulajdonban 1év6 vallalatok héza t4jan
is rendet kell tartani. Megtapasztalhattuk, hogy
egy-egy nagyobb vdllalat rossz gazddlkoddsa
stlyosan terhelheti a koltségvetést, vagy akar
a fizetésképtelenség hatdrara is sodorhatja az
adott varost. Az ASZ jogszabalyi felhatalmaza-
sdval élve 113 jelentésben Osszegezte az allami/
Onkormdnyzati tulajdont gazdasigi tarsasdgok
ellendrzési megallapitdsait a 2011-2015 id6-



szakban'. Az ellen6rzések tapasztalatai ravila-
gitottak arra, hogy az dllami és onkormanyzati
tulajdont tdrsasdgok irdnyitdsdnak hidnyosséi-
gai szdmos teriileten pénziigyi, a kozfeladat
ellatasara vonatkozo, illetve bizalmi, erkol-
csi jellegli veszteséget eredményeznek. Ezek
a veszteségek tobb forrdsbdl szarmazhatnak,
kapcsolédhatnak a tulajdonosi joggyakorlds,
illetve a tirsasdg menedzsmentjének hidnyos-
sdgaihoz is.

Bér az ASZ mir kordbban is kockadzatosnak
itélte egyes onkormanyzati tulajdonu vallalatok
miikodését, 2011. el6tt nem volt lehetGsége ezen
szervezetek ellendrzését lefolytatni. A médidbdl
a SzdmvevGszEk is tudomdst szerzett példaul
a Budapesti Kozlekedési Zrt. (BKV) miko-
désében, gazdilkoddsdban 1év6 anomalidkrol.
A BKYV, mikozben évente tobb tiz milliardos
veszteséget, és ezzel Osszefliggésben addssagot
termelt, illetve a cs6d és a mikodésképtelenség
hatdrdn egyenstilyozott, magas prémiumokat fi-
zetett a vezetSknek, egyes vezetGit pedig magas
jovedelemmel udjrafoglalkoztatta. Emellett jar-
miidlloménya elhasznélédott, utasokkal teli bu-
szai rendszeresen kigyulladtak, gyakoriak voltak
a sztrajkok és a szolgéltatds dijai az inflacidt je-
lent6sen meghaladé mértékben emelkedtek. Az
anomalidk és a feltart kockdzatok alapjan éppen
ezért az ASZ jogkorének kibGvitését kovetSen a
BKYV volt az els6ként ellendrzott onkormdanyzati
tulajdond gazdaségi tarsasig.? Az ASZ — foly-
tatva az Onkormanyzati tulajdond gazdasigi
tarsasdgok ellen6rzéseit — szabdlytalansdgok
garmadat, a kdzvagyon nyilvantartdsdnak hid-
nyossagait és felelGtlen felhasznaldsat tarta fel.

Az onkormdnyzati tulajdonban 4llé tavhd-
szolgéltatok és hulladékgazdalkoddk ellendr-
zése a szabdlyozds hidnya, hibdi, hidnyossdgai
miatt az alkalmazott dijak megalapozottsagit
kérdGjelezte meg szdmos esetben, azaz nem
volt megéllapithatd, hogy a koziizemi szdmldk
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— kiilondsen az inflaciénal haromszor gyorsab-
ban emelked§ atlagos hulladékszallitasi dijak —
a csalddokat valéban csak a sziikséges mérték-
ben terhelték (Horvath — Szilas, 2015; Németh
és szerzotarsai, 2015). A vizsgdlt idészakban
a tarsasdgok kovetelésillomanya kozel meg-
dupldzédott, mikozben tobb hulladékgazdal-
kodé térsasdg a torvény éltal kotelezSen eldirt
kovetelésbehajtdsra nem tett 1épéseket. Ezzel
parhuzamosan novekedtek a beszallitéi tarto-
zdsaik is, amely a lanctartozdsok potencidlis
elGidézésével az iizleti élet fizetési fegyelmét
mérgezték. Tobb esetben a kdzszolgaltatok nem
fizették meg az eszkozok utdn a bérleti dijakat.
A tdrsasdgok jelent6s hdnyada veszteséges
gazdélkoddasuk miatt részben vagy egészében
felélte sajat t6kéjét. A gazdalkoddsi problémak
kialakuldsaban kozrehathatott az is, hogy a tu-
lajdonos Onkormdanyzatok mintegy fele nem
vette igénybe belsd ellendrzésiiket a gazdasagi
tarsasdgok mikodésének ellendrzésére.

A kulturdlis szolgaltatast nytjt6 dnkormany-
zati tarsasdgok, a szinhdzak ellendrzése is ramu-
tatott az 6nkoltség-szamitds szabdlyozas, illetve
annak alkalmazdsinak hidnyossdgaira (ASZ,
2014b és Makkai, 2015). Ezek jellemz&en nem
tartalmaztak a tdrsulat bérének és jarulékainak
legaldbb a produkcié szinreviteléig torténd fel-
osztdsi médjat, tovabbd az dltaldnos koltségek
felosztasi médjat sem. Ez valdjaban azt jelenti,
hogy a szinhdzi vezet6k nem tudtik mennyibe
keriil egy-egy darab el8allitasa, szinrevitele.

Az Allami SzamvevSszék nemcsak onkor-
manyzati tulajdond gazdaséagi tarsasdgoknal tart
fel stlyos hibdkat. Az allam tulajdonosi joggya-
korldsat ellait6 Magyar Nemzeti Vagyonkezel$
Zrt. (MNV), valamint a Nemzeti Foldalapkezeld
Szervezet (NFA) esetében’ példaul megallapitas-
ra keriilt, hogy e két szervezet vagyon-nyilvan-
tartdsi adatai nem megbizhatdak és nem teljes
kortiek, a nyilvantartd rendszerek nem zartak.

"A 2011. jinius 1. — 2015. december 1. kozotti idGszakban kizzétett, dllami vagy dnkormdnyzati tulajdonii gazdasdgi tdrsasdgok ellendrzésérol

készitett szamvevdszéki jelentések listdja az 1. szdamii mellékletben taldlhato.

2 1202. szdmii Jelentés A Budapesti Kozlekedési Zrt gazddlkoddsdnak ellendrzésérol

312109 szdmii Jelentés Az dllami vagyon feletti tulajdonosi joggyakorldssal kapcsolatos 201 1. évi tevékenységek ellendrzésérol



Sem az MNYV, sem az NFA nem tudta nyilvan-
tartdsai alapjan meghatdrozni teljes kortien a
tulajdonosi joggyakorldsa ald tartozé ingatlanok
korét, ami lehetetlenné teszi a kdz vagyondval
val¢ felelds gazdalkodaést, s annak gyarapitasat.

Magyarorszdg egyik legnagyobb természeti
kincsét az erd6k képezik, melynek kozel felét az
allami erd6gazdasdgi tdrsasagok kezelik. Ellen-
Orzésiink feltarta, hogy mindegyik erd6gazdasag
vagyongazdalkoddsa torvénysért6 volt, ami fel-
veti a vezet6k szakmai alkalmassdganak kérdé-
sét is (ASZ, 2015c¢). A jogszabélyi el6irdsokkal
szemben a vagyonkezelésiikben 1év6 allami er-
ddk értékét nem szerepeltették a mérlegeikben,
a vagyonkezelésbe vett eszkdzoket nem mutat-
tak be a kiegészit6 mellékletben mérlegtételek
szerinti megbontasban. Az erd6gazdasagok éves
beszamoldi és vagyonnyilvantartdsai nem felel-
tek meg az el6irdsoknak. A vagyonkezelési szer-
z8déseket a tulajdonosi joggyakorldk, valamint
az erd6gazdasidgok nem aktualizéltdk, azokban
a 19 évvel ezel6tti jogszabélyokra hivatkoztak.
Elmaradt a vagyonkezelési dijak évenkénti fe-
lilvizsgdlata, igy a tarsasagok éveken keresztiil
irredlisan alacsony dijat fizettek az altaluk ke-
zelt teriiletek utdn. Az ellendrzések az erd6gaz-
dasdgok esetében is rdmutattak a tulajdonosi
joggyakorlds hidnyossdgaira, mivel nem éltek a
kezelt vagyon haszndlatira vonatkozé ellendr-
zési jogukkal, é€s nem ellendrizték a vagyonnyil-
véntartds hitelességét, teljességét és helyességét
sem.

Az ASZ 4llami/énkorményzati tulajdond
gazdasdgi tdrsasdgok ellendrzései sordn tovéab-
bi, a menedzsment és a tulajdonosi joggyakorld
felelGsségét felvetd, a hazai kozpénziigyi rend-
szerben elharapdzott meglehet§sen kdros és
fenntarthatatlan szokdssal is taldlkozott: az elre
eltervezetthez képest jelentdsen tillépik a kolt-
ségeket, illetve esetenként a hataridét is. Szin-
tén megszokott, hogy a rendelkezésre 4ll6 keret,
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vagy a koltségvetési tervekben szerepld kiadd-
sok tdllépésének nincsenek személyi, vezetdi
kovetkezményei, st gyakran az igy keletkezett
hidnyokat a koltségvetés utélag konszolidalja.*
,»Addig nytjt6zkodj, amig a takardd ér!” mondja
a kozmonddés. A vezetSknek egy fajta keretgaz-
dai logikaval kell rendelkeznie, ami azt jelenti,
hogy csak azt koltsd el, amid van. Evrél évre 10
millidrdok mennek el a felel6tlen gazdalkodds
kovetkezményeinek utdlagos finanszirozaséra,
mikozben, ha semmi sem valtozik, az adéssag-
hegyek ismét az égig nShetnek. Szintén elfogad-
hatatlan, hogy a folyamatosan hidnyokat termel&
kozmicégek, tomegkozlekedési véllalatok nem
fizetik ki id6ben a szdmldikat a szdllitoknak.
Ez silyos anyagi és mordlis karokat okoz ha-
zankban. Tovabb nem tarthat6 az a helyzet sem,
hogy a nyertes pdlydzé id6vel bejelenti, hogy
mind a koltség, mind az id6raforditds nagyobb
lesz a tervezettnél. Az ilyen tobbletigények nem
fizethetdk ki, s6t felmeriil a felel6sség kérdése
is, mind a palyazat kiiréja és birdl6ja, mind a
nyertes részér6l. Szintén megsziintetendS az a
gyakorlat, hogy a menedzsment a kovetelések
behajtasarél nem hoz hathatds intézkedéseket,
még esetleg akkor sem, ha erre — mint példdul
a hulladékgazdédlkoddkndl — kiilon torvény is
kotelezi.

Az ASZ az dllami/onkormdnyzati tulajdond
gazdaségi tarsasdgok ellendrzése sordn sokréti
tapasztalatot szerzett azok irdnyitdsdhoz, veze-
téséhez, vagyis az dllammenedzsmenthez kap-
csolédéan. Az ASZ az el6z6 bekezdésekben ki-
emelt példakkal is illusztrdlt médon visszatérd
problémaként taldlkozott:

—l a vildgos teljesitménykdvetelmények

lefektetésének hidnyéval;

—ll az tizleti tervek hidnyaval és azok tartal-

mi hidnyossédgaival;

—ll a rejtett addssdggal, veszteséges gaz-

délkoddssal és a jegyzett tSke leépiilésével;

* A szindromdk megfeleltetheték Kornai dltal ,,puha kéltségvetési korldt”-ként elnevezett jelenségcsoportnak. A puha kiltségvetési korldt jelenségét
szokds a szocialista gazdasdg sajdtjaként értelmezni, azonban Kornai (2014) amellett érvel, hogy a puha koltségvetési korldt a piacgazdasdgokban is
tetten érhetd, egyes gazdasdgi szegmensben — igy példdul az dllami vdllalatok, koltségvetési intézmények, onkormdnyzatok, bankok, nagy magdnvdl-
lalatok, kozpénzen finanszirozott nagy projektek kirében — gyakrabban. Kornai (2008) a magyar kdrhdzi szektorban megfigyelhetd adossdgijrater-

melddést is a puha kiltségvetési korldt szindromdjaként irja le.
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—l a jogszabdlyi el6irdsoknak nem megfe-
lels onkoltségszamitassal,

— Onkoltségszdmitdssal nem megalapo-
zott drazdssal a kozszolgaltatdsoknal;

—M a kozvagyon nyilvantartdsdval, meg-
6vasaval és gyarapitdsdval kapcsolatos hid-
nyossagokkal;

—l a kovetelések nem megfelelS kezelésé-
vel, a tartozdsok késedelmes teljesitésével
—l a szerzddési fegyelem hidnydval;

—Ml atulajdonosi ellendrzéssel és a feliigye-
leti jogok gyakorldsdval kapcsolatos hia-
nyossagokkal;

—l a jogszabdlyi kotelezettségeket megha-
lad6 aktiv, kovetkezményeket érvényesité
irdnyités hidnyéaval.

Az Allami Szamvevészék az dllami és on-
korményzati tulajdonban 1év6 gazdasagi tarsa-
sdgokndl tapasztalt alapvets és visszatér$ prob-
1émék alapjan felismerte, hogy sziikség van az
dllammenedzsment rendszerszinti megujita-
sdra. A problémdk tobb tényezdre vezethetSk
vissza, ezek egyike a tirsasdgok menedzsment-
jéhez kapcsolédik. Az ASZ tapasztalatai alap-
jén fontos a versenyszféra miikddési elveinek
hangsuilyosabb érvényesiilése a vezets pozicidk
betoltésekor. Lényeges, hogy a koztulajdonban
1év6 vallalkozdsokat olyan személyek vezes-
sék, akik hatékonyan mikdodtethetik az dllami
pénzeket kezel§ vagy abbol €16 szervezeteket.
Ennek megval6sitdsdhoz egyértelmd célkitlizé-
sekre, eredményes gazdilkoddsra és folyama-
tos tulajdonosi ellendrzésre van sziikség, ami
egyiitt jar a bérezési rendszer Gjragondoldsaval
is (Domokos, 2015a).

Az ASZ elnokének 4llammenedzsment
megujitdsdval kapcsolatos felvetései a Kor-
mdény részérdl is visszhangra taldltak: a Mi-
niszterelnokséget vezetd miniszter a junius 11-i
korményinf6 tdjékoztatéon bejelentette: meg-
hallgatjik az ASZ elnokét a téméban. A jinius
17-1 kormdnyiilésen és a 2015. augusztus 25-1
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kormanyzati értékel konferencidn az ASZ el-
noke részletes tdjékoztatast adott az ASZ meg-
allapitdsairdl, tapasztalatairdl, javaslatairdl
(ASZ,2015a).

Az ASZ négy pontos javaslatcsomagot 4lli-
tott 0ssze az dllammenedzsment megujitasara,
amely tartalmazta, hogy: (1) az dllami és On-
korményzati tulajdoni tdrsasdgok vezetSinek
munkdjat folyamatosan értékelni kell a sza-
balyossdg, eredményesség, hatékonysdg és a
gazdasdgossdg szempontjabol; (2) meg kell
ersiteni a tulajdonosi jogok gyakorldjanak
az eredményességet értékel6 képességét, tevé-
kenységét; (3) az dllami és Onkormdanyzati tu-
lajdont tarsasdgok vezetSinek szigoru etikai és
integritds elveknek kell megfelelniiik; és (4) at
kell alakitani a cégvezetSk javadalmazasi rend-
szerét (ASZ, 2015b illetve Domokos, 2015b és
2015¢). Ez utébbi ponttal kapcsolatban az ASZ
javasolta, hogy a vezetdi juttatdsokat és kovetel-
ményeket kozeliteni kell a piaci vezetdi bérek-
hez és kovetelményekhez. A prémiumok jelen-
t6s részét pedig be kell épiteni az alapbérbe, ami
azért lényeges, mert az ASZ dlldspontja szerint
az alapkovetelmény nem premizalhat. Az ASZ
javaslata szerint vezet6 abban az esetben kaphat
tovabbi javadalmazést, ha az eredmény pozitiv
€s meghaladja a kitiizott eredménycélokat, azaz
megtermeli annak pénziigyi fedezetét.

Az ASZ dllammenedzsment megijitasat
célzé javaslatainak hasznosuldsdban kiemel-
kedd fontossdgi a Kormény 2015. szeptemberi
hatdrozata, amelyben a tobbségi allami tulajdo-
nd vallalatok vezetdi kinevezési rendszerének
atalakitdsar6l dontott. A Magyar Kozlonyben
megjelent kormanyhatdrozatban’ szerepel, hogy
a Kormany meghallgatta az Allami Szamvevd-
sz€ék elnokének az édllami tulajdonud gazdasigi
tarsasdgok vezetésével kapcsolatos javaslatait,
¢és megdllapitotta, hogy a vezetdi juttatdsokat és
kovetelményeket kozeliteni sziikséges a piaci
vezetdi bérekhez és kovetelményekhez, tovab-
b4 a jelenlegi prémiumok jelentds részét be kell

21660/2015. (IX. 15.) Korm. hatdrozat a tobbségi dllami tulajdonii gazdasdgi tdrsasdgok vezetd dlldsii munkavdllaloi javadalmazdsi rendszerének

meguijitdsdrol



épiteni az alapbérbe. A javaslat része, hogy a
veszteséges dllami tarsasdgok vezetSi semmi-
lyen plusz juttatisban nem részesiilhetnek. A
hatdrozat kiemeli, hogy a Kormany elkotelezett
a tobbségi dllami tulajdond gazdasagi tarsasa-
gok atlathatd, hatékony és gazdasdgos miiko-
dési feltételeinek kialakitasaban, tovabba — az
Allami Szamvevészék elnokének javaslatira
— elkotelezett abban is, hogy a tobbségi alla-
mi tulajdoni gazdasédgi tdrsasdgok vezetdinek
tevékenységét folyamatosan értékelni kell a
szabdlyossdg, eredményesség, gazdasidgossag
szempontjabol. A hatdrozat azt is leszogezi,
hogy az 4llami cégek vezetSinek szigoru etikai
és integritds elveknek kell megfelelniiik.

Jelen anyag célja, hogy a tobbségi dllami
és onkormdanyzati tulajdond gazdasdgi tarsasa-
gok vezetd alldsti munkavallal6i javadalmazasi
rendszerének megujitdsardl sz6l6 kormanyha-
tdrozatban megfogalmazott korményzati szdn-
dék megvaldsitdsat ellendrzési tapasztalatok
megosztasaval és a kordbbi javaslatok részlete-
zésével tdmogassa, tovabba bemutassa az ASZ
hozzajaruldsat az dllammenedzsment megyjita-
sdban. A javaslatok bemutatdsaval az is célunk,
hogy azokat szakértdk, szakmai mithelyek meg-
vitathassak. Ugyanis mint ahogy mindannyiunk
érdeke az eredményes és hatékony allamme-
nedzsment kialakitdsa, ugyanugy kozos érdek,
hogy kialakitdsa minél szélesebb kori tudason
és tapasztalaton alapulhasson.

Az ellendrzések tapasztalatai illetve nemzet-
kozi kovetendd példdk alapjan az dllammenedzs-
ment megujitasat, az dllami és dnkormdnyzati
tulajdont gazdasigi tdrsasdgok irdnyitdsdnak
hatékonyabbd €s eredményesebbé tétele érde-
kében megfogalmazott javaslataink a tulajdo-
nosi jogkor gyakorld, a feliigyelSbizottsdgi és a
menedzsment szerepkorok szerint csoportositva
az aldbbiakban foglalhaték Ossze:

A tulajdonosi jogkor gyakorldja hata-
rozza meg a gazdasigi tarsasaga révén eléren-
dé kozpolitikai illetve stratégiai célt, és ezek
alapjan tlizzon ki teljesitménykovetelményt
a viéllalatot mikodtetd menedzsmenttel és
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feliigyelGbizottsdggal szemben. Aktiv tulajdo-
nosként rendszeresen értékelje a menedzsment
illetve a feliigyelGbizottsag teljesitményét, s ez
alapjan dontson javadalmazdsukrél, megbiza-
suk fenntartdsar6l. A vezet6i kovetelményeket
és javadalmazdst kozelitse a piaci viszonyok-
hoz, azonban az eldirt teljesitménykovetelmény
elérése alapkovetelmény, nem premizalhato.
A vezet6k kivdlasztdsndl szakmai teljesit-
ményt vegye alapul. Tulajdonosi jogkoreit at-
lathatdan lassa el, illetve a menedzsment és a
feliigyelGbizottsdg mikodésében is kovetelje
meg az 4tlathatésdgot. Az dllam és az Snkor-
manyzatok alakitsdk ki tulajdonosi joggyakor-
lasuk hatékony médjat, amelynek eszkoze lehet
a portfoli6 igazgatds bevezetése.

A feliigyelGbizottsag tagjai szakértelmiik-
re és tapasztalataikra alapozott miikodésiikkel
és a tulajdonos rendszeres tdjékoztatdsdval t4-
mogassdk a tulajdonosi érdekek érvényesiilését
meggy6zbdve a feliigyeletiikre bizott véllalat és
annak menedzsmentje szabalyos miikodésérol,
a tdrsasdg beszdmoldinak hitelességérol.

Az 4llami/Onkormdanyzati tulajdond gazda-
sdgi tarsasigok menedzsmentje j6 gazdaként
teljesitse a jogszabdlyi és tulajdonosi elGirdso-
kat, tartsa be az iizleti tervekben meghatarozott
pénziigyi kereteket, gondoskodjon a kotelezett-
ségek hatdrid6re vald teljesitésérdl és a kove-
telések érvényesitésérdl, a meghatdrozott telje-
sitménycélok elérésérdl. Tartsa be és a rabizott
szervezettel tartassa be a kozszolgdlat etikai és
integrités elveit.

Az Allami Szémvevészék az ellendrzé-
si tapasztalatain nyugvo, 4llammenedzsment
megUjitdsat célzé javaslatok megfogalmazdsa
mellett azonositotta azokat a fokuszkérdéseket
is, amelyekre tdmaszkodva a késGbbiekben el-
lendrizhet6vé tenné az &llami/Gnkorményzati
tulajdond gazdasdgi tarsasdgok irdnyitdinak
teljesitményét. Az Allami Szamvevészék igy a
javaslatok megfogalmazdsitdl, azok megval6-
suldsanak visszaméréséig kész hozzdjarulni az
allammenedzsment megujitdsdhoz, ezzel is ta-
mogatva a ,,jé kormanyzas” megvaldsitasat.



1. AZ ALLAM-

MENEDZSMENT
FOGALMA

Aj(’)l irdnyitott allam egyik fontos fokmé-
r6je, hogy az dllam miként alakitja ki és
mikodteti tdrsadalmi szerepének betdltéséhez,
szolgéltatd funkcidinak biztositdsdhoz sziiksé-
ges intézményrendszerét, amelynek végsd célja
a kozfeladatok hatékony, eredményes és elsza-
moltathat6 elldtdsa a rendelkezésre all6 er6for-
rasok takarékos felhaszndldsdval. Az dllamme-
nedzsment mindazokat a tervezési, szervezési,
vezetési és ellendrzési tevékenységeket foglal-
ja magaban, amelyek dllami funkcidk ellatésat
biztosité intézményrendszer kialakitdsdhoz és
miikodtetéséhez sziikségesek.

Tanulmdnyunk az 4llammenedzsment egy
részteriiletére fokuszal. Azt elemzi, hogy miként
biztosithatd, hogy az dllam és onkorményzati
tulajdoni gazdasagi tdrsasdgok irdnyitdsaban
résztvevok a kozjot leginkdbb szolgdlé médon,
hatékonyan és eredményesen gazdalkodjanak a
rdjuk bizott, tobbnyire kodzszolgdltatds nydjta-
sdra elkiilonitett, végsd soron az dllampolgarok
tulajdonét képezd kozosségi vagyonnal.

Meggy6z6désiink, hogy az dllami és 6nkor-
manyzati tulajdond gazdasagi tarsasdgok haté-
kony és eredményes irdnyitasa alapvetGen egy-
séges modon képzelhet§ el. Ugyanis feladatuk,
irdnyitdsukhoz kapcsol6dé kihivasok, miikodési
kornyezetiik alapvetSen megegyezik: mindegyi-
kiiknek a kozj6 érdekében kell munkélkodniuk,
mindegyikiik esetében a tulajdonosi joggyakor-
16, a feliigyel6bizottsagi és menedzserszerepko-
rok hasonlé tipusd érdekkonfliktusai és kihiva-
sai meriilnek fel, és mindegyikiik ugyanabban a
tarsadalmi-gazdasdgi kornyezetben mikodik.5’
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Az allami és 6nkormdanyzati tulajdonud gazdasa-
gi tarsasdgok irdnyitasdhoz kapcsol6dd kérdé-
sek kozos tdrgyaldsa a nemzetkozi szervezetek
idevonatkozé témdji anyagaiban is &ltaldnos.
Az OECD elemzései és ajanldsai is egységesen
»allami tulajdond vallalatként” kezeli mindazo-
kat a tdrsasdgokat, amelyet egyfeldl az adott
allam joga gazdasigi tirsasdgoknak ismer el,
mésfeldl amelyekben az dllam tulajdonosi jo-
gokat gyakorol azéltal, hogy az 4llam a véllalat
miikodését ténylegesen feliigyeli a szavazati jo-
gok tobbségének vagy meghatirozo kisebbségé-
nek birtokldsdval. Az 4llam esetiikben barmely
kozhatalommal felhatalmazott szervezetet je-
lenthet (példdul kozponti korméanyzat, helyi és
megyei Onkorményzatok, dllamigazgatasi szer-
vek) tovabba az altaluk egyes tulajdonosi jogaik
gyakorlasdval megbizott vallalatokat — példdul
holdingok, vagyonkezelSk) (OECD, 2015a). Ha-
sonlé megkozelitést tartalmaz az Eurépai Unid
80/723 szdmu, A tagdllamok és a kozvallalko-
zdsok kozotti pénziigyi kapcsolatok 4tlathato-
sdgarol szolo Irdnyelve, amely a kozvallalkozds
fogalma alatt mindazokat a vallalkozasokat érti,
wamelyre az allam €s a regiondlis (vagy helyi)
hatésdgok kozvetve vagy kozvetleniil megha-
tdroz6 befolydst gyakorolhatnak annak tulajdo-
nosaként, a vallalkozdsban fennalld pénziigyi
részesedésiikon keresztiil vagy a véllalkozdsra
vonatkoz6 szabélyok éltal”. Az dllammenedzs-
mentre vonatkozéan az dllami és dnkormanyza-
ti tulajdon kozott nem tesz kiilonbséget a PwC
tandcsadocég Kozpolitikai Kutatdintézetének
koztulajdonban 1év§ véllalatok irdnyitdsdra vo-
natkozo stratégiai anyaga sem (PwC, 2015).2
Elemzésiinkben az &llami/onkormanyzati
tulajdond gazdasigi tdrsasdgok irdnyitdsdnak
fogalma mindazokat a joggyakorldsokat és ko-
telezettségteljesitéseket foglalja magdban, ame-
lyeket egyfeldl a tulajdonosi jogok birtokosa

¢ Az azonossdgokat hangsiilyozza Domokos (2015d) is, aki szerint az dllami cégek vezetGinek kinevezést meghatdrozé kormdnyhatdrozatban foglalt szempon-

tokat indokolt lehet érvényesiteni az onkormdnyzati cégek esetében is.

7 A tovdbbiakban — hacsak az dllami és onkormdnyzati tulajdon megkiilonboztetésére nincs sziikség — dllami/énkormdnyzati tulajdonii gazdasdgi tdrsasdgok
szinonimdjaként haszndljuk az dllami/koz tulajdonii gazdasdgi tarsasdg, az dllami/koz tulajdonii vdllalat, illetve az dllami vdllalat fogalmakat is.

8 A Vildgbank ajdnldsait a szitken értelmezett dllami tulajdonii gazdasdgi tdrsasdgokra fogalmazza meg. Ugyanakkor megjegyzi, hogy az anyagban megfogal-
mazott ajdnldsok mds koztulajdonii, igy példdul az onkormdnyzati tulajdonii gazdasdgi tdrsasdgok teljesitményét is javithatja (Vilagbank, 2014, xxviii. o.)
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kozvetleniil vagy az éltala megbizott testiilet
(jellemzGen feliigyelGbizottsag), masfeldl az
allami tulajdonu vallalat miikodtetéséért felelSs
ligyvezetd vagy vezetd testiilet (igazgatsig)
gyakorol (lasd 1. dbra). A véllalatok miikodteté-
séért felels ligyvezetore illetve vezets testiiletre
a tovabbiakban menedzsmentként hivatkozunk.
Tartalmi szempontbdl dllami/onkormédnyzati tu-
lajdont gazdasdgi tdrsasdgok irdnyitisa maga-
ban foglalja:

— avdllalatok altal biztositani kivant — ko-

z0sségi igényeket is kielégits — javak és szol-

géltatdsok jellemzdinek meghatdrozasat

(stratégiai célok),

—M a miikodés feltételeinek és a teljesit-

ménykovetelmények rogzitését,

1. dbra
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—l a menedzsment és a feliigyelGbizottsag

kivélasztasat,

—Hl a szervezet és folyamatirdnyitisi me-

nedzsment tevékenységet,

—l az eredmények és a miikodés értékelé-

sét, ellenGrzését,

—l és ezek kovetkezményeképp meghozott

miikodést illetve vezetSk személyét érintd

dontéseket.

Az irdnyitds jellege szerint a tulajdonos koz-
vetleniil maga gyakorolhatja tulajdonosi jogait
az 4ltala tulajdonolt véllalat(ok) felett vagy a tu-
lajdonosi jogait dtruhdzhatja. Mindkét megoldas
esetén feliigyeldbizottsagot allithat fel, amely a
tulajdonos érdekében eljarva ellenérzi a vallalat
miikodését.

Az allami/6nkormanyzati tulajdonu gazdasagi tarsasagok iranyitasanak fGbb résztvevéi

Allampolgdrok kézissége

Allam (kézponti kormanyzat, allami szervek),
onkormanyzatok, holdingok, ...

N

Tulajdonosi
jogok
gyakorldi

Felugyeld-
bizottsag

12

4 N

Tulajdonosi
“>| ellendrzési
jog gyakorldi

-/

Mkod-
tetésért
felel6sok

Forrds: Sajdt szerkesztés



2. VONATKOZO

JOGSZABALYOK

Agazdaségi tarsasdgok irdnyitdsdnak szem-
pontjabdl kitiintetett szerepkorok — gaz-
dasagi tarsasdgok tulajdonosai (tagok), vezetd
tisztségviselGi és feliigyel§ bizottsag — feladat-
és jogkoreit a Ptk.? szabdlyozza, nem téve kii-
16nbséget magén és allami/onkorményzati tulaj-
don kozott. A Ptk. tobbek kozott elbirja, hogy
a vezetd tisztségvisel§ tevékenységét a jogi
személy érdekének megfelelGen koteles ellatni,
illetve a feliigyel6bizottsag koteles a tulajdono-
si részesedéssel rendelkezdk (taggy(lés vagy
kozgyiilés) elé keriils el6terjesztéseket meg-
vizsgélni, és ezekkel kapcsolatos dlldspontjat a
tulajdonosi dontéshoz6 szerv iilésén ismertetni,
rendelkezik tovabba a vezetd tisztségviselSk és a
feliigyeldbizottsagi tagok feleldsségérdl. A Ptk.
tehat kijeloli a véllalatok irdnyitdsdra vonatkozo
fébb kereteket, ugyanakkor azok részletezését
az érintettekre, elsGsorban a gazdasdgi tarsasag
tulajdonosaira (tagokra, részvényesekre) bizza.

Az allami €s 6nkormdnyzati tulajdond gaz-
dasdgi tdrsasdgokra vonatkozdan tovdbbi ren-
delkezéseket tartalmaz a nemzeti vagyonrdl
sz616 torvény'°, amely az dllam és a helyi 6nkor-
mdényzatok tulajdondban 4ll6 vagyon, kozte az
altaluk tulajdonolt gazdasagi tarsasagok megdr-
zésének, védelmének és felels gazdalkoddsnak
a kovetelményeit, a vagyon feletti rendelkezési
jog alapvetd korlétait és feltételeit, valamint az
dllam és a helyi onkormdnyzat kizdrélagos gaz-
dasdgi tevékenységeit szabdlyozza. A torvény
tobbek kozott eldirja, hogy a vagyonnal felels
modon, rendeltetésszertien kell gazddlkodni. A
torvény megfogalmazdsaban a nemzeti vagyon-
gazdilkod4s feladata a nemzeti vagyon rendel-
tetésének megfeleld, az dllam, az 6nkormdanyzat
mindenkori teherbiré képességéhez igazodo, el-

2 2013. évi V. térvény a Polgdri Torvénykonyvrél
10-2011. évi CXCVI. torvény a nemzeti vagyonrol
1-2012. évi I. térvény a munka térvénykonyvérdl (208. bekezdés)

12:2000. évi C. torvény a szamvitelrdl
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s6dlegesen a kozfeladatok ellatdsahoz és a min-
denkori tdrsadalmi sziikségletek kielégitéséhez
sziikséges, egységes elveken alapuld, atlathato,
hatékony és koltségtakarékos miikodtetése, ér-
tékének meglrzése, dllagdnak védelme, érték-
novel6 haszndlata, hasznositdsa, gyarapitdsa.
Tovabbi fontos elbirdsa a torvénynek, hogy az
allamnak és a helyi dnkormédnyzatoknak olyan
gazdasdgi tdrsasdgokban lehet részesedése,
amelyben a tulajdonostdrsak mindegyike 4tlat-
hat6.

Az allami és Onkormanyzati tulajdond gaz-
dasdgi tdrsasdgok irdnyitdsira vonatkozo-
an a 2009. évi CXXII. torvény rendelkezik a
feliigyelobizottsdgok kotelezd  feldllitasarol,
illetve az igazgatdsdg és feliigyelGbizottsag
minimdlis és maximalis 1étszdmardl, javadal-
mazasuk fels6 hatarar6l. Rendelkezik tovabba
a vezet$ tisztségviselSk, a feliigyel6bizottsagi
tagok, a munka torvénykonyvérdl szol 2012.
évi L. torvény szerinti vezetd allasi munkavalla-
16k, valamint az 6nélléan cégjegyzésre vagy a
bankszdmla feletti rendelkezésre jogosult mun-
kavallalok juttatdsaira vonatkozd informdacidk
kotelez6 kozzétételérdl. A tobbségi dllami tulaj-
donu gazdasagi tarsasagok vezet allasi munka-
véllaldi javadalmazdsi rendszerének megujitdsa-
1ol sz616 kormdnyhatérozat, amelyet a Kormany
az Allami Szamvevészék elndkének az allami
tulajdond gazdasdgi tdrsasdgok vezetésével
kapcsolatos javaslatainak meghallgatidsa utin
adott ki, érdemben kozelitette az llami tulajdo-
nd gazdasagi tarsasdgok vezetdinek bérezését a
piaci viszonyokhoz, a jelenlegi prémiumok je-
lentds részét beépitve alapbériikbe. A gazdasigi
tarsasagok vezetdinek nyereséges gazdalkoddsat
0sztonzi a hatdrozat elSirdsa, amely szerint, ha a
gazdasagi tirsasdg gazddlkoddsa veszteséges, a
jov6ben prémium nem fizethetd a vezetSknek.

A szamvitelr6l sz6l6 torvény'? nélkiiloz-

s

hetetlennek mindsiti, hogy a gazdalkodast
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folytat6 szervezetek — igy koztiik az dllami és
onkormanyzati gazdasigi tirsasdgok — vagyo-
ni, pénziigyi és jovedelmi helyzetérdl és azok
alakuldsardl objektiv inform4cidk élljanak ren-
delkezésre, azaz atlathat6é gazdalkodast kovetel
meg. Ennek érdekében olyan szamviteli szaba-
lyokat rogzit, amelyek alapjan megbizhaté és
valds 0sszképet biztosité tdjékoztatds nyujtha-
t6 a torvény hatdlya ald tartozok jovedelemter-
meld képességérdl, vagyondrdl, vagyondnak
alakuldsarol, pénziigyi helyzetér6l és jovébeli
terveir6l. Ennek legfontosabb dokumentumai a
beszamoldk és mellékleteik, amelyeket kotele-
sek — céginformdcids szolgdlatnak valé meg-
kiildés ttjan — kozzétenni. Az dllami és 6nkor-
manyzati gazdasigi tdrsasdgok irdnyitdsdnak
atlathat6sdgdhoz kapcsolddik az informécids
torvény'® rendelkezése is, amely kozérdekbdl
nyilvanos adatként definidlja tobbek kozott az
dllami és Onkorményzati vagyon kezelésével,
birtoklasaval, hasznalataval, hasznositasaval,
az azzal valé rendelkezéssel, annak megter-
helésével, az ilyen vagyont érintd barmilyen
jog megszerzésével kapcsolatos adatot, ameny-
nyiben nyilvdnossdg éltali megismerése nem
okozna az lizleti tevékenység végzése szem-
pontjabodl ardnytalan sérelmet.

A kormdanyzati szektorba sorolt dllami és
onkormdnyzati tulajdonti gazdasdgi tarsasdgok
irdnyitasdhoz kapcsolddik a koltségvetési szer-
vek belsd kontrollrendszerérdl és belsS ellendr-
76sér6l sz616 kormanyrendelet!*, amely a trsa-
sdgok elsd szdmu vezetSinek feladatdul szabja
— a szervezet minden szintjén érvényesiilé —
megfeleld kontrollkornyezet, kockdzatkezelési
rendszer, kontrolltevékenységek, informécios,
kommunikéciés €s monitoring rendszerek ki-
alakitdsat, mikodtetését és fejlesztését.> A
rendelkezés azt hivatott biztositani, hogy a szer-
vezetek tevékenysége és célja 6sszhangban le-
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gyen a szabdlyszer(iséggel, szabalyozottsaggal,
valamint a gazdasagossag, hatékonysag és ered-
ményesség kovetelményeivel, az eszkozokkel
és forrdsokkal valé gazdéalkoddsban ne kertiljon
sor pazarldsra, visszaélésre, rendeltetésellenes
felhaszndldsra, megfelelS, pontos és naprakész
informécidk alljanak rendelkezésre a szervezet
mikodésével kapcsolatosan. A kontrolltevé-
kenység mellett az els6 szadmu vezetSk kotelesek
olyan rendszereket kialakitani és mikdodtetni,
melyek biztositjdk, hogy a megfelel§ és meg-
bizhaté informaciok a megfeleld idSben eljut-
nak az illetékesekhez, igy példaul a tulajdonosi
joggyakorléhoz vagy feliigyel6bizottsdghoz, a
felelGs szervezeti egységhez, illetve személy-
hez. A belsé kontrollrendszerek kialakitdsdra
és miikodtetésére vonatkozd elSirdsok teljesité-
sével végsd soron az dllami és onkormdnyzati
tulajdonu gazdaségi tarsasdgok vezet6i hathatds
eszkozoket kapnak arra, hogy irdnyit6i tevé-
kenységiik nyoman a koztulajdond vallalatok
feladatellatasa szabdlyos, hatékony és eredmé-
nyes lehessen illetve megfelel6 mdédon legye-
nek felkésziilve a felmeriil§ kockazatok keze-
1ésére, ami napjaink gyorsan valtoz6 gazdasagi
kornyezetében elengedhetetlen alkalmazkodd
képességet biztosithat.

Az éllami tulajdond gazdasigi tdrsasdgok
feletti tulajdonosi joggyakorldsrdl az allami va-
gyonrdl sz616 2007. évi CVI. torvény'° rendelke-
zik. Eszerint f6szabalyként az allami tulajdond
gazdaségi tarsasagok felett a tulajdonosi jogok
és kotelezettségek Osszességét az MNV gyako-
rolja. Emellett a torvény egyes dllami tulajdonu
gazdasagi tarsasdg esetében minisztereket jeloli
ki tulajdonosi joggyakorldként. Az atldthatsig
szempontjabdl fontos rendelkezése a torvény-
nek, hogy kozérdekbdl nyilvanoss4 tesz minden,
az 4llami vagyonnal vald gazdélkodésra és az
azzal val6 rendelkezésre vonatkozé adatot.”

132011. évi CXIL. torvény az informdcids énrendelkezési jogrol és az informdcidszabadsdgrol

1#370/2011. (XII. 31.) Kormdnyrendelet a kijltségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és belsd ellendrzésérdl

> A belsé kontrollrendszer kialakitdsdhoz a Nemzetgazdasdgi Minisztérium vitmutatokat is készitett. Ldsd: http://ngmszakmaiteruletek.kormany.hu/

belso-kontrollrendszer
16 2007. évi CVI. torvény az dllami vagyonrdl

17 Ugyanakkor kiilon torvény az adat megismerhetéségét korldtozhatja.
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A torvény az MNV feladatdul szabja, hogy
az MNV készitse eld, illetve hajtsa végre az
Orsz4ggytilés, a Kormédny és a miniszter 4l-
lami vagyonnal kapcsolatos dontéseit, vezes-
sen nyilvantartdst a tulajdonosi joggyakorldsa
ala tartoz6 allami vagyonrdl, nydjtson annak
alapjan adatszolgéltatast, a tulajdonosi joggya-
korldsa ald tartoz6 4llami vagyont kozvetleniil
vagy polgdri jogi szerz6dések utjan hasznosit-
sa, illetve rendszeresen ellendrizze a vele szer-
z6déses jogviszonyban 1év6 személyek, szer-
vezetek vagy mds haszndlok dllami vagyonnal
valé gazdalkoddsat. Megéllapitasair6l az MNV
FeliigyelGbizottsdgit, az ellendrzott szervet,
sziikség esetén a minisztert és az Allami Szdm-
vevlszéket tdjékoztassa. Az MNV dllami tu-
lajdont gazdasdgi tdrsasdgokkal kapcsolatos
feladatainak torvényi kereteit a mdr emlitett
nemzeti vagyonrdl szol6 torvény's, az dllami va-
gyonrdl sz616 torvény! és végrehajtasi rendelete
és az 4llami vagyonnal val6 gazdalkodésrol sz6-
16 korméanyrendelet® hatdrozza meg. Hattérjog-
szabdlyként alkalmazand6 az dllamhdaztartdsrdl
sz616 torvény?', a koztulajdonban 4ll6 gazdasa-
gi tarsasdgok takarékosabb miikodésérdl szolo
torvény,” a Ptk.” (emellett a kordbban hatélyos
a gazdasagi tarsasagokrol szolo torvény? is), a
cégnyilvdnossagrol, a birdsagi cégeljarasrol és a
végelszamoldsrdl szol6 torvény®, az egyesiilési
jogrdl, a kozhasznu jogdllasrdl, valamint a civil
szervezetek mikodésérol és timogatdsardl szo-
16 torvény?, a csédeljarasrdl és a felszamolési
eljarasrol sz616 torvény?, valamint a mindenko-
ri koltségvetési torvény.

Az MNV az dltala kezelt portféliba tartozé
allami tulajdond gazdasédgi tarsasdgok szamadra

82011. évi CXCVL. térvény a nemzeti vagyonrol
192007. évi CVL. térvény az dllami vagyonrol
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igen részletes vallalatirdnyitdsi ajanldsokat és
javaslatokat fogalmazott meg, amelyek felhasz-
néljak a vonatkozé6 OECD ajénldsokat, nagy-
vallalati és t6zsdei gyakorlatokat.®® Az éllami
tulajdonud tdrsasdgok szdmdra kiadott ajanlds
felismeri, hogy Magyarorszdgon az allami —
illetve tdgabban a koztulajdonban 4llé — tarsa-
sagi portfélidba tartozd tarsasdgok korében a
hatékony és atldthaté véllalatirdnyitds megléte
egyre fokozddé tarsadalmi elvardsként jelentke-
zik (MNYV, 2014). Megéllapitja, hogy a felelds
vallalatirdnyitds megfelel keretet kell teremt-
sen a tulajdonosi jogok gyakorl6jaként dontést
hozdknak, a tdrsasdg dontéshozatali férumai-
nak, és a tarsasdg menedzsmentjének egyardnt,
hogy a tdrsasdgi és a tulajdonosi érdek els6d-
legességének szem el6tt tartdsa mellett meg-
feleld célokat tlizzenek ki, és azok teljesiilését
hatékonyan ellendrz6 rendszerek miikodése biz-
tositott legyen. Az édllami tulajdond véllalatok
irdnyitdsdnak dltaldnos elveként a tarsasag érin-
tettjeinek (stakeholder-einek) egyiittmiikodését
tekinti: az dllamnak, mint tulajdonosnak és az
allami tulajdont tarsasdgnak egyiitt kell mikod-
nie az allami tulajdonu tarsasagok érintettjeivel.
A nagyszdmi ajinlds és javaslat érinti tobbek
kozott a tulajdonosi joggyakorld, az ligyvezetd,
az igazgatésag és feliigyelGbizottsag feladatait,
feladatellatdsuk modjat, a szakmai felkésziiltsé-
gen alapuld vezetd tisztségviseld kivalasztast, a
vezetd tisztségviselGkre vonatkozd Osszeférhe-
tetlenség kérdését, az irdnyitds szempontjabol
relevans informdacidk érdekeltekhez val6 idSbe-
ni eljuttatdsdnak sziikségességét, a tarsasdgok
irdnyitdsanak és mikodésének nyilvanossag
fel¢ is biztositott atlathatésagat. Az MNV altal

20254/2007. (X. 4.) Kormdnyrendelet az dllami vagyonnal valé gazddlkoddsrol

212011. évi CXCV. t6rvény az dllamhdztartdsrol

22.2009. évi CXXII. térvény a koztulajdonban dllé gazdasdgi tdrsasdgok takarékosabb mitkidésérol

232013. évi V. térvény a Polgdri Torvénykonyvrél
22006. évi IV. térvény a gazdasdgi tdrsasdgokrol

2 2006. évi V. torvény a cégnyilvdnossdgrol, a birésdgi cégeljdrdsrol és a végelszamoldsrol

22011. évi CLXXV. torvény a civil szervezetek mitkodésérdl és tamogatdsdrol

27.1991. évi XLIX. térvény a csédeljdrdsrol és a felszdmoldsi eljdrdsrol

2 http:/fwww.mnvzrt.hu/vallalatiranyitasi_ajanlasok/vallalatiranyitasi_ajanlasok.html
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kezelt portflidba tartozd tarsasagok integritdsa-
nak eldsegitésére az MNV sajat etikai kodexét
(MNYV, 2013) ajénlja atvételre.

Az dnkorményzati tulajdond allami véllala-
tok stratégiai irdnyitdsat tekintve fontos a Ma-
gyarorszag helyi onkormanyzatairdl sz616 2011.
évi CLXXXIX. torvény azon szakasza, amely
eldirja, hogy a helyi dnkormanyzatok képvise-
16-testiileteinek hosszu tavi fejlesztési elképze-
léseit gazdasdgi programban, fejlesztési tervben
kell rogziteniiik. A gazdasdgi programban, fej-
lesztési tervben helyi szinten kell meghatdroz-
ni mindazokat a célkitlizéseket és feladatokat,
amelyek a helyi onkormdnyzat koltségvetési
lehet&ségeivel Gsszhangban, a helyi tirsadal-
mi, kornyezeti és gazdasigi adottsdgok atfogd
figyelembevételével a helyi onkorményzat altal
nydjtandé feladatok biztositdsat, szinvonala-
nak javitasat szolgéljak. A gazdasigi program,
fejlesztési terv - a megyei teriiletfejlesztési el-
képzelésekkel dsszhangban - tartalmazza, kiil6-
nosen az egyes kozszolgéltatdsok biztositdsdra,
szinvonaldnak javitdsdra vonatkoz6 fejlesztési
elképzeléseket.

Az altaldnos kord szabélyozds mellett a ha-
tilyos dgazati torvények (példdul a tdvh&szol-
galtatasrol sz616 2005. évi XVIIL. torvény, a vi-
zikdzmi-szolgéltatdsrdl sz6l6 2011. évi CCIX.
torvény, a hulladékrol sz616 2012. évi CLXXXV.
torvény) is dltaldnos elvként fogalmazzak meg a
kozszolgaltatdst nydjtd gazdasagi tarsasdgokkal
szemben a fenntarthaté és takarékos gazdalko-
dést, a koltségmegtériilést, a legkisebb koltség
elvét, a koltséghatékonysagot, elldtasbiztonsa-
got, gazdasdgossagot, a szolgdltatds magas mi-
nbségét.

Osszegzésként megallapithatd, hogy a gazda-
sagi tarsasdgokra vonatkoz6 elemi jogszabdlyok
(Ptk. illetve ad6jogszabdlyok) nem tesznek kii-
16nbséget magén és dllami/onkormanyzati tulaj-
dond villalatok kozott, a szabdlyozdi kornyezet
— bar meghatarozott kdzszolgaltatdst csak koz-
tulajdonban 1év6 gazdasagi tirsasdg végezhet —
Magyarorszagon alapvetSen egyenld feltételeket
biztosit a magéan- és koztulajdonban allé gazda-

16
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sdgi tdrsasdgoknak. Az &llami/Onkormdnyzati
tulajdoni gazdasdgi tdrsasdgok irdnyitdsdhoz
kapcsoléddan jellemzd, hogy a rdjuk vonatko-
76 jogszabélyok tovabbi kotelezettségeket irnak
el6 mind a tulajdonosi joggyakorlék, mind a
feliigyelSbizottsagi tagok illetve a vezetd tiszt-
ségviselSk tekintetében. A hivatkozott szabalyo-
z4s alapjédn az is kirajzolddik, hogy az dllami és
Onkormdanyzati tulajdont vallalatok irdnyitdsa-
rél, irdnyitdsdnak és miikodésének célszeridsé-
gér6l, hatékonysagardl, eredményességérdl €s
atlathat6sagardl, az irdnyitsban részt vevk ko-
telezettségeirdl, felel6sségérdl, javadalmazdsa-
rél, a vonatkozé informdcidk nyilvdnossdgarol
szamos jogszabdly, irdnymutatds rendelkezik.
Ugyanakkor, mint arra a 3.4 fejezetben a szam-
vevGszéki ellendrzések tapasztalatai alapjan ra-
mutatunk, az 4llami és dnkormdnyzati tulajdonu
véllalatok irdnyitdsdra vonatkozd jogszabdlyo-
kat szdmos esetben nem tartjdk be, illetve ha
be is tartjak, a jogszabalyok sok esetben csupan
formai keretek maradnak, és nem telnek meg az
eredményes, hatékony, dtlathaté gazdalkodédsra
sarkalld, részletes tartalommal.



3. MIERT SZUKSEGES
AZ ALLAMMENEDZSMENT
MEGUJITASA?

3.1 Hatékony és
eredményes iranyitas

Az allami/6nkorményzati tulajdond gazda-
sagi tarsasagok jelentds szerepet toltenek
be a nemzetgazdasdgban. Vagyonuk értéke tobb
ezer milliard forint, munkavallaloik szama tobb
szdzezer {0, és tdrsadalmi szerepiik fontossa-
git az is mutatja, hogy szinte mind a tizmil-
li6 allampolgdr nap mint nap taldlkozik (k6z)
szolgdltatasaikkal, amelyekért kozvetve vagy
kozvetleniil jelentds osszegeket fizet. Onma-
gukban ezek a nagysigrendek is érzékeltetik,
hogy ezen véllalatok hatékony és eredményes
irdnyitsa elemi kozérdek. Vagyonuk megdva-
sa és gyarapitdsa, hatékony és eredményes mi-
kodtetésiik hatalmas felelGsség és kihivas. Az
allami/6nkormanyzati tulajdond gazdasagi tar-
sasdgok egy-egy dontése millidrdos kihatdssal
jarhat a koltségvetésre, a magyar hdztartidsok-
ra. Eppen ezért a megalapozott, koriiltekintd,
az er6forrdsokkal takarékosan gazdalkodé tar-
sasdgok alapvetSen jarulhatnak hozza a tarsa-
dalmi joléthez. Az éltaluk eldallitott javak és
szolgéltatdsok szinvonaldnak fenntartdsa és
emelése, eldéllitdsukhoz felhasznalt forrdsok-
kal val6 takarékos bandsmdd, a szabdlyszerd
és eredményes mikodés biztositdsa mind azt
igényli, hogy allami/6nkormdanyzati tulajdond
gazdasagi tarsasagok irdnyitasaban résztvevik
menedzsment-tudassal felvértezetten, a teriilet
sajatossdgainak naprakész ismeretében a tir-
sadalom érdekét szem el6tt tartva végezzék a
rdjuk bizott feladatokat.

A kozszolgaltatdsokat nyujté tarsasdgok ez-
rek, szdzezrek ellatdsanak mindségéért felelnek
nap, mint nap. Az irdnyitokra bizott intézmény
eredményessége, tdrsadalmi haszna, kozfeladat-
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elldtdsa elsGsorban rajtuk, azaz tuddsuk, hozzi-
értésiik, felelsségiik, tenni akardsuk és elkotele-
zettségiik egyiittesén mulik. Jogdllamban a kozjé
szolgdlatanak ttjat jogszabalyok jelolik ki, ezért
allami/Gnkormdnyzati tulajdond gazdasagi tarsa-
sdgok irdnyit6ival szemben az elsddleges elvards
a szabdlyok betartdsa. Ez azonban csak sziiksé-
ges, de nem elégséges feltétele a kozjé szolgd-
latdnak. A jogszabdlyok ugyanis csak kereteket
hatdroznak meg, a vezetSre bizva, hogy e kere-
teket milyen tartalommal t6ltik ki. Mindemellett
egy vezetdnek szamolnia kell a kornyezet gyors,
szdmos kihivast jelentd véltoz4sdval, amelyhez a
jogi szabdlyozds gyakran csak utélag, megkésve
tud alkalmazkodni. Ennek megfelel6en az allami/
onkormdanyzati tulajdond gazdasdgi tarsasdgok-
kal szemben egyre inkabb elvards az innovacids
készség, a kockdzatkezelés, a véltozdskezelés és
a szervezeti tanulds elémozditdsdnak a képessé-
ge. A mai vezetSk szerepe tehdt joval tilmutat a
statikus, pusztdn a szabalyszerd mikodésre iré-
nyul6 menedzsmenten.

3.2 Novekvo tér,
novekvo kihivasok

Az allami tulajdond véllalatok gazdasagi
stlya a fejlett és felzark6z6 orszdgokban
egyarant jelentds. Christiansen (2011) 2009-es
adatokat felhaszndlé kimutatasa szerint (1asd
2. dbra) az OECD tagorszdgokban a kdzpon-
ti kormdnyzatok tobbsége tobb tucatnyi gaz-
dasdgi tdrsasdgot tulajdonolt. Magyarorszag
e tekintetben listavezet§, a mdsodik helyezett
Spanyolorszdg a magyar szdmokhoz viszonyit-
va kevesebb, mint feleannyi 4llami tulajdond
gazdasagi tarsasdggal rendelkezett.'”

A kozponti kormdnyzati tulajdonban 1év4
gazdasdgi tdrsasdgokban foglalkoztatottak
ardnya az OECD orszdgok kozott 2009-ben
Norvégia és Esztorszdgot kovetve Magyaror-
szdgon volt a harmadik legmagasabb (Iasd 3.
abra). Magyarorszag esetében ez azt jelenti,
hogy 2009-ben csak a kozponti kormdnyzat
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altal tulajdonolt gazdasagi tarsasdgoknak tobb
mint 150 000 munkavéllal6ja volt, azaz a ma-
gyar munkaerdpiacon megkozelitSleg minden
25. foglalkoztatott dllami tulajdond gazdasigi
tarsasdg alkalmazottja. A gazdasagi trsasdgok
szamat illetve foglalkoztatdsi sulyokat ©sz-
szevetve az is megéllapithatd, hogy a magyar
kozponti kormdnyzat éltal tulajdonolt gazda-
sdgi tarsasdgok az OECD tobbi tagdllamédban
mikodé tarsaikhoz képest relativ kisebb mére-
tliek. Ezt magyardzza egyrészt az a tény, hogy a
legtobb EU-tagdllamban az dllami véllalatokat
holdingokba szervezték, ezért kevesebb gazda-
sdgi tdrsasdg mikodik atlagosan tobb foglal-
koztatottal. M4srészt ezekben az orszdgokban a
cégek jelents része helyi onkormdnyzati, vagy
tartomdnyi tulajdonban 4ll, amelyek ebben a
statisztikdban nem keriiltek feltiintetésre.

A 2009-ben fenndllé helyzethez képest
Magyarorszdgon mind az 4llami, mind az on-
kormdnyzati tulajdond gazdasdgi tdrsasdgok
szdma emelkedett. Ugyanis a 2010-ben elin-
ditott gazdasagpolitikai fordulat részeként a
természetes monopdliumok esetében (mint
példaul gaz, villamos energia, vizszolgaltatas,
hulladékgazdédlkodds) ma mér az dllam és az
onkormdnyzatok sajat tulajdonti gazdasagi tar-
sasdgok révén szervezik meg a lakossdg és a
koziiletek ellatasat a szolgéltatdsi dijak csok-
kentésével parhuzamosan. Ez a torekvés is azt
igényli, hogy ezek a tdrsasdgok gyarapitsdk
vagyonukat, és bels§ hatékonysagi tartalékaik
kiakndzdsdval is jaruljanak hozzd a szolgdl-
tatdsok dijainak alacsony, versenyképességet
biztositd, hosszitdvon is fenntarthaté alacsony
szintjéhez. Mindezen elvardsok teljesitése a
tarsasdgok tulajdonosai, irdnyitéi szdmdra is
szadmos kihivést teremtenek.

—m Pénziigyi kihivasok. A gyarapodé

szadmu 4llami/onkormdanyzati tulajdont gaz-

dasigi tarsasdgok négy tekintetben is no-
vekvd finanszirozdsi igényt jelenthetnek.

Egyrészt a tulajdon megszerzéséhez sziik-
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séges forrds biztositdsa (ldsd példaul az
egyetemes szolgéltatékat) kihat a kdzponti
vagy helyi koltségvetésre. Az dllami/Onkor-
mdnyzati tulajdonu véllalatok miikodésének
likviditdsa feltehetdleg kevésbé jelent kolt-
ségvetési kihivast, tekintettel arra, hogy a
likviditdshoz sziikséges forrasokat jellem-
z8en kereskedelmi bankok biztositjdk, bar
allami tulajdond bankok esetén A4ttételes
pénziigyi hatds e tekintetben is jelentkezhet.
A beruhdzasaik finanszirozasa, az ahhoz
esetlegesen sziikséges tulajdonosi garancia
is részben a koltségvetést terhelhetik, kiilo-
ndsen olyan esetekben, amikor a projektek
nagysdgrendje vagy a beruhdzas jellege mi-
att piaci vagy unids finanszirozdsi formak
nem lehetségesek (14sd példaul a paksi bd-
vités). Végiil az dllami/onkormdnyzati val-
lalatok esetlegesen sziikségessé valo tlke-
poétlasa képezhet finanszirozdsi igényt.

—M Szakmai kihivasok. Az dllami/onkor-
ményzati tevékenység bdviilését finanszi-
roz6 pénziigyi jellegli kihivdsok mellé
szakmai kihivasok is tarsulnak, mivel az al-
lami/6nkorményzati vallalatok altal el&alli-
tott javak €s szolgaltatdsok magas minGsé-
gének biztositdsdhoz és a bGviild irdnyitdi,
tulajdonosi szerepkorok elldtdsdhoz meg-
feleld szakértelemre van sziikség. Itt nem-
csak a szolgdltatdsokat nyujté allami/on-
kormdnyzatitulajdoni gazdasagitirsasdgok
menedzsereire kell gondolni, hanem a tar-
sasdgok felett tulajdonosi joggyakorldssal
kapcsolatos feladatokat ellatd személyekre
is. Olyanokra, akik képesek példdul egy
kereskedelmi bank vagy egy lakossagi gaz-
szolgéltatd iizleti tervét, pénziigyi besza-
mol6jat érdemben elbirdlni, az 4llam/6n-
kormdnyzat rovid- és hosszi tdvud érdekeit
egyarant hatékonyan képviselni. Nyilvan-
vald, hogy ha az dllam/6nkorményzat ilyen
szakértelemmel eddig nem rendelkezett,
akkor ezt a szakértelmet meg kell szerez-

19 Az értékelést drnyalja, hogy a hivatkozott tanulmdny Lengyelorszdgra csak részadatokat kézol, az alapjdn viszont Lengyelorszdgban kizel 600

kozponti kormdnyzati tulajdonii gazdasdgi tdrsasdg miikodott.
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2. abra
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A kozponti kormanyzat tobbségi tulajdonaban allé gazdasagi tarsasagainak szama 2009-ben
(darab)

nie, a nyilt munkaer&piacon meg kell vasa-
rolnia, versenyezve a hasonld tevékenysé-
get folytaté magancégekkel.
—ml Etikai kihivasok. A kihivasok harmadik
csoportja etikai természetd. A korrupcid
ugyanis a maganszféra és a kozszféra talalko-
zési pontjaindl jelentkezik. Ha tehat a talalko-
z4si feliilet kiszélesedik, akkor — minden mast
véltozatlannak feltételezve — a korrupcids
kockdzat megnS. Amennyiben az dllam vagy
onkormdnyzat gy terjeszti ki feladatvéllala-
sat, hogy kozben az irdnyitds, a szervezet €s
az egyén szintjén nem emeli az integritds
szintjét, akkor a korrupcié novekedésével kell
szdmolni.

A szakmai és etikai kihivasok egymast erdsi-
t6 veszElyt is képeznek, hiszen ha az allam vagy
az oOnkormédnyzat nem rendelkezik megfeleld
szakértelmd dolgozdkkal az tj tevékenységek
ellatasdhoz (példaul a vezetSkkel szembeni kove-
telmények meghatarozdsihoz, majd teljesitésiik
ellendrzéséhez), akkor ez utat (kiskaput, nagyka-
put) nyit a korrupciénak. Hasonl6képpen, ha az
allam/6nkorményzat nem fizeti meg a vezetSknek
a munkaerdpiacon szokdsos bért, akkor ez nem-

Forrds: Christiansen (2011)

csak szakmai, hanem erkolcsi kontraszelekciohoz
is vezet. Felerdsodhet az ugynevezett forgdajtd
jelenség is, amikor a rosszul fizetett dllami/6nkor-
ményzati vezet$ egy id6 utan 4tiil a vele partneri
kapcsolatban 1év6 magéancég vezet6i székébe. Ez
nemcsak azért kdros, mert az dllami/Gnkormény-
zati szervezetnél megszerzett tudést dtviszi a ma-
gancéghez, hanem azért, mert az 4tiilés vonzo le-
hetdségét szem el6tt tartva mér jelenlegi cégénél
is potencidlis jovébeni munkahelye érdekeit szem
el6tt tartva hozhatja meg dontéseit.

A magén és a kozszféra taldlkozasi feliilete
akkor is kiszélesedik, amikor a kézszféra hagyo-
mdnyos teriiletein fokozza szerepvallaldsat. P¢l-
ddul 1dj, nagyszabdsi beruhdzasokat valdsit meg.
Ha ilyenek eddig nem voltak, akkor az 4llamnak
vagy onkormdnyzatnak, illetve a projektet meg-
valdsité intézményeiknek szintén a munkaerd-
piacon kell djonnan megszerezniiik a sziikséges
szakértelmet. Integritds felmérésiink szerint a
nagy 0sszegli EU-tdmogatdsokat elnyerd koltség-
vetési intézmények esetében szinte dltaldnos gya-
korlat volt, hogy a szakértelmet véllalkozdi vagy
megbizasi szerz6dés formdjaban veszik meg és
nem munkavallaloként alkalmazzdk a sziikséges
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3. abra
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Kozponti kormdanyzat gazdasagi tarsasagainal foglalkoztatottak létszama
az osszes foglalkoztatott %-ban (2009-ben)

Norvégia

szaktudassal rendelkezé személyeket. Korrupci-
6s veszélyt képez azonban az — erre az integritds
felmérés szintén ravildgitott —, hogy a kiils§ szak-
ért6kkel szemben nem tdmasztanak ugyanolyan
etikai kovetelményeket, mint a koztisztviselkkel
szemben, érdemben nem vizsgaljak az Osszefér-
hetetlenségiiket (Pulay, 2015).

3.3 El6remutaté
megoldasok a nagyvilagbol

Az allami/onkormanyzati tulajdond gazdasa-
gi tdrsasdgok irdnyitdsdban felmeriil6 kihi-
vasokra adott vdlasz megtaldlasdban tdmogatast
adhatnak elméletek, elemzések, kiilfoldi j6 gya-
korlatok, nemzetkdzi ajanlasok.

A kozgazdasagtan €s a menedzsertudomanyok
miiveldit régota foglalkoztatja, hogy nemzetgaz-
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Forrds: Christiansen (2011)

dasagi illetve egyedi vallalati szinten miképp

valdsithaté meg a lehet6 legmagasabb gazda-

sdgi jolét, eredményesség és hatékonysdg. Régi
felismerés, hogy mind nemzetgazdasagi, mind

vallalati szinten az intézményi kornyezet, azaz a

jogszabdlyi, szervezeti, kulturdlis feltételek, kiala-

kult viszonyok a gazdasigi teljesitményre nézve
meghatdrozok (Coase, 1937; North, 1961). Egy
vallalat sikerességét a felsoroltak mellett a veze-
tok teljesitménye hatdrozza meg. A menedzsment
tudomény e teljesitmény OsszetevGit boncolgatva
altaldban négy vezetést meghatirozé funkcidt

elemez (lasd példaul Bartol és Martin, 1991).

1. Tervezés: célok meghatdrozdsa, a tevékenység
kereteinek és irdnydnak a kijelolése és eszko-
z0k hozzarendelése a célokhoz.

2. Szervezés: a feladatok, az eszkozok és az em-
berek egymdshoz rendelése abbdl a célbdl,
hogy a feladatok elvégezhetSk legyenek és va-
16ban végrehajtésra is keriiljenek.



3. Vezetés: 0sztondzni, segiteni, kényszeriteni,
befolyasolni az embereket, hogy a kitlizott cé-
lokat végre tudjdk hajtani, és a kivant teljesit-
ményt nyujtsak.

4. Ellen&rzés: folyamatosan Osszevetni a célokat
a megvalosult eredményekkel, eltérés esetén
megtenni a sziikséges 1épéseket a megvaldsulds
biztositasara vagy a célok djrafogalmazasara.

A menedzsment tudomdnynak ugyan nincs
egyetlen, minden helyzetben bevethetd és legjobb
megoldést nyujté receptje, ennek ellenére dnma-
giban a fenti négy funkcid tudatositdsa minden
vezet$ szamadra alapvetd fontossagu.

A felsorolt négy funkcié eredményes gyakor-
ldsa az dllammenedzsmentben is elengedhetet-
len. Az dllammenedzsment miikodtetésére vonat-
koz6, aldbbiakban attekintésre keriild irodalom
ajanlasainak mindegyike is e négy funkcid vala-
melyikéhez kothet.

Az OECD elemzése (OECD, 2015a), a tagor-
szdgokkal folytatott konzulticié tapasztalatait is
felhasznélva részletes ajanldsokat fogalmaz meg
az allami tulajdond — ismételten hangsilyozzuk,
hogy az OECD éllami és 6nkormanyzati tulajdon
kozott nem tesz kiilonbséget — véllalatok irdnyita-
sdra vonatkozéan annak érdekében, hogy miiko-
désiik minél hatékonyabb, eredményesebb, atlat-
hatébb és elszamoltathatébb legyen. Az ajanlasok
elsgsorban a kormdnyzatok illetve a tulajdonosi
jog gyakorlasaval felruhdzott szervezetek szamara
szolgdl utmutatéul ahhoz, hogy a tulajdonosi jo-
gaik gyakorldsa sordn elkeriilhessék a passziv tu-
lajdonlds és a tdlzott dllami beavatkozdsbol eredd
problémadkat. Az allami és privat véllalatok irdnyi-
tasa részben hasonld kihivasokat vet fel, ezért az
OECD meggy6z6dése szerint az dllami vallalatok
irdnyitdsi gyakorlatdnak megujitdsakor a privét
véllalatokra vonatkozé ajanlasok is irdnyadok.*

Az OECD ajanlasait hét témakor koré csopor-
tositja:

1. Az allam tulajdonosi szerepét igazolo ajan-
lasok. Az dllamnak a tulajdonosi szerepét arra
kell hasznélnia, hogy a kozjot szolgilja. Az
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dllami tulajdonnak végsS soron a tdrsadalom
szdmdra kell a lehet§ legértékesebbnek lennie
és hozz4 kell jrulnia az er6forrdsok hatékony
elosztdsdhoz. Sziikséges, hogy az dllam tisz-
tazza illetve rendszeresen vizsgdlja feliil, hogy
adott esetben miért tartja célszertinek az dllami
tulajdonlast. Ki kell dolgoznia a tulajdonosi po-
litik4jat, amiben rogziti az irdnyitdsban betdl-
tott szerepét, és a végrehajtasban résztvevikre
vonatkoz6 szabélyokat, felelGsségi koroket. Az
dllam tulajdonosi politikdjanak nyilvdnosnak
kell lennie és rendszeres feliilvizsgalat ala kell
esnie. Az 4llami tulajdond vallalatok szdmadra
meg kell hatdroznia és nyilvdnossagra kell hoz-
nia az elérendd kozpolitikai célt.

. Az allam tulajdonosi szerepére vonatkozé

ajanlasok. Az allamnak jol informalt, aktivan
cselekvd tulajdonosnak kell lennie, iigyelve
arra, hogy az éllami tulajdonu vallalatok ira-
nyitdsa egyfeldl professziondlis és eredmé-
nyes, mésfeldl transzparens és elszdmoltathat6
legyen. Az dllamnak egyszersitenie és egysé-
gesitenie kell a jogi kereteket, amelyek kozott
vallalatai miikodnek. Az 4llami tulajdond val-
lalatok miikodési gyakorlata a gazdasagi tarsa-
sdgok dltaldnosan elfogadott normadit kell, hogy
kovesse. Az dllam adjon teljes mikodési sza-
badséagot véllalatainak a kitlizott célok elérésé-
re és tartdzkodjon az irdnyitdsba avatkozastol.
Az allam nem nyilvdnos médon ne médositsa
véllalatainak kiildetését. Az dllam tulajdonosi
jogénak gyakorldsa legyen szabdlyozott, és
lehetSleg koncentrdlt. A tulajdonosi joggya-
korl6*! megfeleld kapacitdssal és kompetenci-
dval rendelkezzen, hogy feladatait hatékonyan
ellathassa. A tulajdonosi joggyakorlénak el-
szdmoltathatonak kell lennie és rogziteni kell
viszonydt m4s koztestiilethez, kozte a szdmve-
vOszékhez. Az éllam tulajdonosi jogkdrében
(a) részt kell vennie véllalatai kozgyilésén és
szavazati jogit hatékonyan kell gyakorolnia.
(b) Strukturalt, ratermettség alapu és atlathatd
vezetd-kivélasztasi eljarast kell alkalmaznia.

% A privdt vdllalatokra vonatkozé ajdanldsokat az OECD (2015b) kiadvdnya tartalmazza.

3! Eredeti megfogalmazdsban , ownership entity”.
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Atldthat6 vezetdi javadalmazési rendszert kell
létrehoznia, amely egyfeldl a kijelolt kozép és
hosszua tavu célok elérésére 0sztondz, masfe-
181 vonzd és motivald a jol képzett szakértdk
szdmadra. (c) Meg kell hatdroznia a véllalat 4l-
tal elérendd célokat, kozte a pénziigyi és va-
gyon célokat és a tolerdlhaté kockazati szintet
és ezek elérését nyomon kell kovetni. (d) A
rendszeres monitorozdshoz, a teljesitmény és
a szabdlyos miikodés ellendrzéséhez jelentési
rendszert kell kialakitania. (¢) Meg kell hata-
roznia a kozzétételi politikat, amely meghaté-
rozza a nyilvdnossagra hozandé adatok korét
és modjat és az informdcidk helyénvaldsagét
biztosito eljardsokat. (f) Folyamatos parbeszé-
det kell folytatnia a kiils6 auditorokkal és més
allami irdnyitd szervekkel.

3. Az allami tulajdonui vallalatok piaci ma-
gatartasara vonatkozé ajanlasok. A jogi és
szabdlyoz6i kornyezetnek egyenld feltételeket
kell nydjtania az allami és privat tulajdoni
vallalatoknak, tisztességes versenyt biztositva.
Ennek biztositdsdra el kell hatdrolni az dllam
tulajdonosi és szabalyozéi feladatkoreit. Az al-
lami vallalat mikodésének érdekkorében min-
den szereplének, amennyiben ugy vélik, hogy
jogaik sériiltek, hatékony jogorvoslatot kell
biztositani. Amennyiben az dllami tulajdoni
vallalat egyiittesen végez gazdasagi tevékeny-
séget és valdsit meg kozpolitikai célokat, kolt-
ségeit és bevételeit a lehetd legdtlathatobban
kell kimutatnia. A kozpolitikai célok fedezetét
az 4llamnak kell biztositania és nyilvdnossag-
ra hoznia. Gazdasigi tevékenységet folytatd
dllami tulajdond véllalat ne mentesiiljon az
altalanos jog, addszabalyok és szabalyozasok
alkalmazhatdsdga aldl. A torvények és a sza-
bélyozdsok ne diszkrimindljanak az 4llami
és privét tulajdonu véllalatok kozott. Az élla-
mi tulajdoni véllalatok hitelez6i is kérhessék
kovetelésiik teljesitését, csddeljards kezde-
ményezését. Az allami véllalatok a piacival
megegyez$ feltételekkel juthassanak hitelek-
hez, eszkozfinanszirozdshoz. Amennyiben
az 4llami tulajdond vallalat kozbeszerzésen
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6.

2 2

akdr ajanlattevéként akdr ajanlatkéréként vesz
részt, az eljards transzparens és nem diszkrimi-
nativ kell legyen.

A privattarstulajdonosok, befektetok egyen-
16 banasmédjiara vonatkozé ajanlasok.
Amennyiben az 4llami tulajdond véllalatnak
vannak privét tulajdonosai is, akkor biztosita-
ni kell egyenld elbdndsukat és hozzaférésiiket
a tarsasdg adataihoz. Az dllamnak ez esetben
torekednie kell az OECD Gazdaségi Tarsasa-
gok Iranyitdsa ajanldsaihoz (OECD, 2015b).
A nemzeti, gazdasigi tdrsasdgokrdl szolo
torvénynek érvényesnek kell lennie az dllami
tulajdond véllalatokra. Amennyiben az 4llami
tulajdonu vallalat kozpolitikai célok elérésére
is torekszik, az erre vonatkozé informéciokat
is meg kell osztani a nem allami tulajdonos-
sal. Amennyiben az 4llami tulajdond véllalat
tarsuldsban magén-4llami partnerségre 1ép, a
szerz6dd félnek biztositania kell a szerzddés-
hez f{iz6d6 jogok fenntartasat.

Erdekelt felekkel valé kapcsolatokra és a
felelos vallalati magatartasra vonatkozo
ajanlasok. Az dllam tulajdonosi politikdja-
ban rogziteni kell az dllami tulajdonu véllalat
kotelezettségeit az érdekeltek felé és jelentési
kotelezettségiiket a veliik valé kapcsolatokrol.
Tisztazni kell a felelGs vallalati magatartashoz
kapcsolddé elvdrdsokat. Az dllamnak, a tulaj-
donosi jogot gyakorl6 szervezetnek és az dllami
tulajdont vallalatnak tiszteletben kell tartania
az érdekelt felek torvényben vagy megéallapo-
désban rogzitett jogait. Az allami vallalatok
irdnyitdinak fel kell allitaniuk, nyomon kell ko-
vetniiik és nyilvanossagra kell hozniuk a belsd
kontrollra, etikdra, megfeleldségre vonatkozo
szabdlyokat, kozte azokat, amelyek a vissza-
élések és a korrupcid kivédést szolgiljak. Az
allami tulajdonu véllalatoknak felelds véllalati
magatartdst kell tandsitaniuk. Az ezekre vonat-
koz6 kormdnyzati elvardsokat nyilvdnossdgra
kell hozni, és a megvaldsitasukra vonatkozd
mechanizmusokat vildgosan kell lefektetni.
Nyilvanossagra hozatalra és atlathatésagra
vonatkozé ajanlasok. Az éllami tulajdonu



vallalatoknak transzparensnek kell lenniiik és
meg kell felelniiik a magan vallalatok magas
szdmviteli, kozzétételi, megfelelGségi és audit
standardjainak. Az 4llami tulajdonu véllalatok
jelentéseinek tartalmazniuk kell a lényeges
pénziigyi illetve egyéb, tevékenységiikre vo-
natkozé adatokat, mint példaul (a) a kitdizott
célokat és azok teljesitését, (b) a pénziigyi
¢s miikodési eredményt, beleértve az elldtott
kozpolitikai feladat koltségét és fedezetét, (c)
az irdnyitds, tulajdonosi és szavazati jog szer-
kezetét, beleértve a szervezeti és mikodési
szabdlyzatot, (d) a véllalat irdnyit6inak java-
dalmazdsit, (e) a vezet6k képzettségét, kiva-
lasztdsukndl alkalmazott eljardsukat, (f) az
eldrelathat6 kockdzatokat és kezelésiikre meg-
tett intézkedéseket, (g) allamtSl kapott pénz-
tigyi tdmogatasokat, garancidkat, (h) minden
lényeges dllammal vagy dllamhoz kapcsol6dé
szervezettel valo tranzakciot, (i) minden mun-
kavallalokat, érdekelteket érint§ fejleményt.
Az dllami tulajdont véllalat éves pénziigyi be-
szdmoldjat fliggetlen kiilsé vizsgédlatnak kell
aldvetni. A tulajdonosi jogokat gyakorlénak
Osszehasonlithato jelentést kell kifejleszteni az
allami véllalatok korére, illetve évente atfogd
jelentést kell készitenie az dllami véllalatok-
rél. A kozvélemény tdjékoztatdsara web-alapi
kommunikaciét kell folytatni.

7. Allami tulajdoni vallalatok igazgatésa-
ganak és feliigyelGbizottsaganak felelGssé-
gi koreire vonatkozé ajanlasok. Az allami
véllalatok irdnyit6 testiiletei sziikséges Ondl-
16sdggal, kompetencidval és objektivan kell,
nedzsment ellendrzését. Magas foku integri-
tassal kell rendelkezniiik, és tevékenységiikért
elszdmoltathatéknak kell lenniiik. A vezetd
testiileteknek egyértelmd manddtummal kell
rendelkezniiik és felelgsnek kell lenniiik a
vallalat teljesitményéért. A vezetd testiiletek
szerepkOrét a tarsasdgi torvényben célszeri
szabédlyozni. A vezet§ testiiletek elszdmoltat-
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hatéknak kell lenniiik a tulajdonos 4ltal, és a
vallalat érdekeinek megfelelSen kell tevékeny-
kedniiik. A testiiletek fontoljak meg fiiggetlen
és felkésziilt szakemberekbdl all6 specidlis al-
bizottsdgok létrehozasat, amely tevékenységii-
ket segiti példdul az audit, kock4zatkezelés és
a toborzds teriiletén. Az irdnyitdsban résztvevd
testiileteknek tevékenységiik és eredményes-
ségiik értékelésére évente részletes jelentést
kell késziteniiik. Hatékony belsd ellendrzést
kell kialakitani, amely kozvetleniil besza-
mol az § tevékenységét egyben monitorozd
felligyel&bizottsadgnak.

Az ajadnldsok megfogalmazdsa mellett az
OECD attekintést is készitett (OECD, 2011) a
tagorszagokban az éllami tulajdond véllalatok
irdnyitasaban megfigyelhets tendencidkrél. Al-
taldnos tendencia volt az tlathatsdg és a nyil-
vanossagra hozatal novekedése (Svdjc, Torok-
orszdg, Németorszdg, Svédorszag, Uj-Zéland),
a vezetGre vonatkozo kivalasztasi, alkalmazasi
elvek megfogalmazasa (Csehorszag, Finnorszag,
Norvégia, Svédorszdg). Az OECD vizsgilata
szerint védlsagot kovetd években megfigyelhetd
volt a tulajdonosi szerep centraliz4cidja, az 4tldt-
hat6sdg és az elszdmoltathatdsdg erdsitése. Ki-
emelt tertilet a vezetd tisztségviselSk, testiiletek
kinevezésére, miikodésére, javadalmazdsara vo-
natkoz6 szabélyok, eljardsok 4talakitdsa annak
érdekében, hogy a tdrsasdgok mikodésére hatd
politikai befolyast limitdljdk, és magas szintd
szakmai teljesitmény jellemezze a cégek irdnyi-
tdsat.

A Vilagbank éllami tulajdonu vallalatok ira-
nyitdsdra vonatkozo javaslatai (Vilagbank, 2014)
sok 4tfedést mutatnak az OECD javaslataival
(OECD, 2015a). A Viladgbank anyagit szdmos, a
vildg szdmos pontjar6l Osszegydjtott gyakorlati
példa is szinesiti.

A PwC tandcsad6cég édllami tulajdond vél-
lalatok menedzselését elemz8 anyagdban (Pwc,
2015) négy hivészo koré csoportositotta javasla-
tait.*> (1) Tisztdzni kell az dllami tulajdond val-

2 Angolul taldléan 4 ,,C”-ben foglaljdk dssze: Clarity (tisztdzottsdg), Capacity (kapacitds), Capability (hozzdértés), Commitment (elkitelezettség).
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lalat 4ltal elérendd célt és azt, hogy ezt a vallalat
milyen médon teljesitheti. (2) MegfelelS erdfor-
rds és iddréaforditds sziikséges, hogy az irdnyitds
megfelels legyen. (3) A vezet6knek megfeleld
szakértelemmel és tapasztalattal kell rendelkez-
niiik az allami tulajdond vallalatok irdnyitasa-
hoz. (4) Integritds irdnt elkotelezett vezetSkre
van sziikség, akik az dllampolgérokat tdrsadalmi
értéket teremtd mddon szolgdljak.

Osszevetve az ajanldsokat az dllami tulajdontd
vallalatok irdnyitdsdra, miikodésére vonatkozd
hatédlyos szabalyokkal megéllapithatd, hogy a ha-
talyos magyar szabédlyozasban lefektetett keretek
illetve tulajdonosi joggyakorld éltal megfogal-
mazott irdnymutatdsok hasonlésdgot mutatnak,
illetve szdmos esetben dsszecsengnek a nemzet-
kozi ajanldsokkal. Ugyanakkor, mint ahogy azt
az el6z6 részben megjegyeztiik, az dllami és 6n-
kormdnyzati tulajdond vallalatok irdnyitdsanak
gyakorlata a szdmvev§széki ellendrzések tapasz-
talatai szerint tobb esetben nem teljesiti a jogsza-
bélyi eldirasokat, illetve eredményes, hatékony
¢és atlathaté gazdélkodasra sarkalld tartalommal
nem tolti ki a jogszabdly 4ltal nydjtott kereteket.

3.4 Szamvevoszéki

ellendrzések tapasztalatai
|

z Allami Szamvevdszék ellenGrzéseivel je-
lentds mennyiségli tapasztalatot szerzett az
allami illetve — 2011. januér 1-ét kovetSen — az
onkormdnyzati tulajdond vallalatok irdnyitdsdhoz
kapcsoléddan, amelyek alapjan éltaldnos kovet-
keztetések is megfogalmazhatok. Az ellendrzés
lehetSségének 4ltaldnos megteremtése Onmaga-
ban is kedvezd irdnyba befolyasolhatta a koztu-
lajdonban 4116 véllalatok irdnyitdsdnak szabalyos-
sdgét és megfelelGsségét, mivel az ellendrzd szem
mindeniitt jét tesz a rendnek. Az Allami Szamve-
vOszék évente egyre tobb dllami/onkormdanyzati
tulajdonu véllalatot ellendrzott (4. dbra).
Mig 2011-ben csupdn két allami tulajdonu
villalat ellenGrzését végezte el az Allami Szam-
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vev8szék, addig 2015-ben mar 72 jelentésben
adott szdmot az ASZ koztulajdonban 4ll6 val-
lalatok ellen6rzési tapasztalatairdl. 2011-tdl
napjainkig Osszesitve tobb mint szdz &llami
és oOnkormdnyzati tulajdontd véllalat ellendr-
zését végezte el az Allami SzamvevGszék. A
2011-2015 kozotti idészakban allami és onkor-
mdényzati tulajdond gazdasagi tirsasdgok ellen-
Orzéseirdl kozzétett szamvevdszéki jelentéseket
a mellékletben soroljuk fel.

A Szamvevdszék kiilonféle 4gazatokban
m(ikods dllami/onkorményzati tulajdond vélla-
latokat ellendrzott az elmult 5 évben, igy példa-
ul tdvh@szolgaltatdkat (35 db), szinhdzakat (17
db), erd6gazdasdgokat (22 db), hulladékgazdal-
kodokat (9 db), kozlekedési vallalatokat (6 db),
vizmiiveket (5 db), illetve tovabbi 19 pénziigyi,
infrastruktira és egyéb szolgdltatd dgazatban
miikodd és tulajdonosi joggyakorlé gazdasagi
tarsasdgot (lasd 5. dbra).

Fontos tisztizni, hogy az Allami Szdmve-
vOszék ellendrzései els6dlegesen a kozfeladat
ellatds feltételrendszerének megteremtésére €s
az annak ellatasaval kapcsolatos pénziigyi €s va-
gyongazdédlkoddsi tevékenység értékelésére és
nem az allami tulajdond vallalatok irdnyitdival
szembeni kovetelményekre, azok teljesitésére
vagy ezek megfeleldségének megitélésére ird-
nyulnak. Az Allami SzdmvevGszék elsGsorban
a pénziigyi helyzetet, a vagyongazdalkodast,
a belsG kontrollrendszerek kialakitasat, illetve
ezek szerves részét képezd teriiletek szabdly-
szerliségét ellendrzi, értékeli. Ugyanakkor az
ellen6rzési tapasztalatok alkalmasak arra, hogy
elemzésiikkel beazonositsunk olyan kritikus te-
riileteket, amelyek nem vélaszthatéak el a me-
nedzsment, illetve a tulajdonosi, feliigyeleti jo-
gokat gyakorlok felelGsségi korétdl.

3.4.1 Teljesitménykovetelmények

A kozpénzfelhasznilds egyik fontos szem-
pontja, hogy nem csupdn szabdlyszertien kell
elkolteni az adéforintokat, hanem teljesitmény-
kritériumokat is kell rendelni azok mellé az
eredményesség és hatékonysdg biztositdsa érde-
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Allami Szamvevészék allami/6nkormanyzati tulajdonu vallalatokat érint6 ellendrzéseinek szama

2011 2012

Allami, 4llami intézményi tulajdonu

kében. Egyértelmd, hogy amennyiben az egyes
adoforintok felhaszndldsdval nem 4llitanak
szembe eredményességi kovetelményeket, igy a
kozpénzfelhasznald csak a kozpénz elkoltésének
szabdlyszer(isége tekintetében kérhet§ szdmon.
E problémakdorbdl is jol 14tszik, hogy a modern
menedzsment szemlélettel rendelkezé vezetdvel
szembeni elvardsok tilmutatnak a jogszabalyok-
kal 6sszhangban torténd miikodés biztositasan.

Ellenérzési tapasztalatok alapjan a tervezés
problémds teriileteinek egyike a teljesitmény-
kritériumok meghatdrozdsa. Ez egy rendkiviil
sarkalatos problémakor mind a koztulajdonban
1évé cégek esetében, mind pedig a kozszférdban
(kozintézményeknél), hiszen eredményességi
kovetelmények hijdn homadlyba vész az elérni
kivant cél, a kivéltani szdndékozott hatds. Ez
pedig végsd soron maga utdn vonja az elszdmol-
tathatdsag kérdéskorét is, hiszen eredményessé-
gi kovetelmények nélkiil a vezetdn a szervezet
eredményessége sem kérhetd szamon.

Az ellendrzott 36 onkormanyzati tulajdond
hulladék-gazdalkod6 és tidvhdszolgiltaté gaz-

2013

2014

Onkormanyzati tulaj

Forrds: Allami Szémvevészék

dasagi tarsasdgok haromnegyedénél az iizleti
terv nem tartalmazott a szakmai feladatellatds
gazdasdgossaganak, hatékonysdgdnak mérésé-
re alkalmas kritériumrendszert, mutatészdmot.
Negyediik ugyanakkor arrél szdmolt be, hogy
rendelkezett hatékonysdg mérésére alkalmas
kritériumrendszerrel és kozszolgaltatasi tevé-
kenységét értékelte, illetve a tulajdonos felé
teljesitette adatszolgaltatasi kotelezettségét. E
tarsasdgok mérleg szerinti eredménye az ellen-
Orzott idészakban pozitiv volt. Azt a hipotézist,
hogy ebben szerepe volt-e a kritériumrendszer
alkalmazasédnak is, érdemes tovabb vizsgilni.

3.4.2 Uzleti tervek

A vallalatok szdmadra az iizleti tervek olyan
fontos dokumentumok, amelyek kijelolik a
tarsasdgok szdmdra a tevékenységiikkel, gaz-
dalkodéasukkal elérendd célokat és egyben vi-
szonyitdsi pontot jelentenek az értékeléshez.
Az allami/6nkormanyzati tulajdond vallalatok
korében tizleti terv készitésének kotelezettségét
jogszabély nem {rta el§. Ennek ellenére példdul
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a 2014-ben ellendrzott 36 hulladékgazdalkodd
és tavhoszolgaltato tarsasdgok ot kivétellel elké-
szitették a 2012. évre vonatkozo iizleti terveiket.
Jogszabdlyi és tulajdonosi el6irdsok hidnydban
az lizleti tervek tartalma és részletezettsége je-
lentds eltérést mutatott. A tulajdonos Onkor-
manyzatok koziil csupdn egy fogalmazott meg
elvardsokat az iizleti tervvel kapcsolatban. A
tervek a helyzetértékelésen tul jellemzGen tar-
talmaztak pénziigyi tervet, valamint egyes ese-
tekben azt megalapozd, kiegészitd beruhdzasi,
miiszaki tervet is.

Az iizleti tervek és beszdmolok bevételi és
raforditasi adatainak Osszehasonlithat6sagat,
fgy a tulajdonos &ltali teljesitményértékelést,
szamonkérést korldtozta, hogy az ellendrzott
tarsasdgok a tavho-, illetve hulladékgazdalkoda-
si tevékenységen kiviil egyéb, kimutatdsokban
nem megfelelGen elkiilonitett tevékenységet is
ellattak, valamint a timogatdsok (6nkormanyza-
ti-, tdvhd tdmogatds) tervezése vonatkozdsdban
eltér6 gyakorlatot folytattak. Egyes tdrsasdgok
tervezték a tdmogatdst, mig mdsok a tervezett
hidny 0sszegében mutattak ki a sziikséges tdmo-
gatds Osszegét.

5. dbra

Az Allami Szamvevdszék allami/6nkormanyzati tulajdonu véllalatait érint6 ellenérzéseinek
megoszlasa (2011-2015 évekre Gsszesitve)

9 Hulladékgazdalkodo
Y ErdGgazdasagok
HEoyéb

BsSzinhaz
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HTavhoszolgaltato

Az éves lizleti terv teljesitésének elemzé-
sekor az ellen6rzott tavhs-, illetve hulladék-
gazdalkodési tarsasdgok ot hatoddndl a terv és
eredmény kozott 10%-nél nagyobb eltérés volt
megfigyelhets. Egy-egy esetben el6fordult
ellentétes elGjeld tervezett, illetve tényleges
eredmény, tovabba tobbszoros eltérések a ter-
vezett és a tényadatok kozott. Az lizleti tervek
megvaldsitasdrdl, a bevételi-kiadasi teljesitések
tervektSl vald eltérésérdl mindossze tiz tarsa-
sdg szdmolt be. Ezek koziil is csak 6t tdrsasag
tizleti terve tartalmazott szakmai mutatokat is,
amely mutatok teljesitését a beszamoldk azonos
szerkezetben, Osszehasonlithatd mddon tartal-
maztdk. A 36 ellendrzott gazdasagi tarsasdgbol
23 egyaltaldn nem rendelkezett szakmai feladat-
ellatas mérésére alkalmas kritériumrendszerrel,

ps

sem az arra vonatkozo elGirassal.

3.4.3 Onkoltségszamitas és arazas

Ellen6rzések rdmutattak a tervezés egy mé-
sik problémds teriiletére, az Onkoltségszamitds-
sal kapcsolatos hidnyossdgokra (pl. a F&vérosi
Kozteriilet-fenntartd Zrt., kozlekedési vallalatok,
tavhdszolgdltaté vallalatok, hulladékgazdalko-

Hkozlekedes
Byizmd

Forrds: Allami Szémvevészék



dok, szinhazak). Az ASZ ellendrzési tapasztalatai
alapjan a kozszolgaltatast nyujt6 gazdasagi tarsa-
sdgokndl az onkoltségszadmitds vagy annak belsé
szabdlyozdsa sok esetben nem felelt meg a jog-
szabdlyi el6irdsoknak. Az 6nkoltségszamitisban
feltart hidnyossdgok megkérdGjelezik az egyes
kozszolgéltatasok arazasdnak megalapozottsagat.
Megfelel6 onkoltségszamitas nélkiil sem a szam-
viteli torvényben foglalt el6irdsok maradéktalan
betartdsa, sem a vezetési és feliigyeleti funkciok
teljes kord betoltése nem varhaté el. Kiilonbo-
z$ teriileteken végzett ellendrzések élesen ra-
mutattak egy olyan anomadlidra is, az egységes
mddszertan alapjdn késziild onkoltség szamitds
hidnydra, amely a kozpénzzel valé gazdilkodds
megalapozasat veszélyezteti hazankban.

Egy kozfeladatot elldt6, kozszolgdltatdst
nyujté gazdalkodo szervezet esetében j6 néhany
olyan teriilet van, amelyekkel kapcsolatban meg-
felel6 onkoltségszamitds hidnyidban nem hozha-
téak megalapozott s a szervezet szempontjabol
eléremutaté dontések. Tipikusan e korbe tarto-
zik a tervezési feladatok ellatdsa, az arképzés,
a koltségelemzés, a gazdasigi dontéseket meg-
alapoz6 szdmitdsok halmaza, vagy akdr a belsd
teljesitmények mérésére szolgdlé mutatok 6sz-
szessége. Feliligyeleti vagy a tulajdonosi joggya-
korl6 szervezetek szempontjabdl is jelentGsége
van az Onkoltségszamitasnak, hiszen a legtobb
kozszolgaltatds esetében az iizleti terv jévadha-
gydsdval egyben a kozszolgdltatds adott id6-
szakra tervezett ardt is elfogadjak. Amennyiben
az lzleti terv mogott nem 4ll megfeleld dnkolt-
ségszamitds, helytdlld eld- és utdkalkulacid, gy
e tekintetben a feltigyeleti funkcid is kitiresedik.
Szintén példaként hozhaté fel, ha a tulajdonos
a veszteségek kompenzéldsa érdekében reorga-
nizécios 1épésekre, koltségesokkentésre kotelezi
a gazddlkodd szervezetet. Ebben az esetben is
a menedzsment els6dleges sorvezet§je az on-
koltségszamitas, hiszen e nélkiil nem elemezhe-
téek a koltségek, nem azonosithatéak be a nem
koltséghatékony szervezeti teljesitmények.

Az 0nkoltség-szamitds hidnyossdgok jelle-
mezték az ellendrzott szinhdzakat, amelyek meg-
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akaddlyoztdk a produkcidk szinrevitele koltsé-
geinek megallapitasit (ASZ, 2014b és Makkai,
2015). Tarsasagok szintjén a kozszolgéltatds és
egyéb tevékenységek nem megfeleld elkiilonité-
se lehetetlenné teszi annak megitélését, hogy az
altaluk nyujtott kozszolgéltatdsokért fizetett drak
és dijak mennyiben vannak illetve voltak 0ssz-
hangban a tarsasdgok kozszolgdltatdsok nyu;jta-
sdhoz kapcsolddd raforditdsaival, tovabba azt,
hogy a haztartdsok kiaddsait ténylegesen csak
a lehetd legkisebb, de a kozvagyon meg6vasa-
ra és a szolgdltatds szinvonaldnak emelkedését
eredményez$d gyarapoddsdra szolgdlé mérték-
ben terhelték. A kozszolgiltatdsok drazdsanak
megalapozatlansdgat erdsiti az a tény is, hogy a
kevésbé t6keigényes hulladékszallitasi szektor-
ban az ellendrzott 9 szolgaltatonal a legkisebb
és legmagasabb dijak kozotti eltérés 2012-ben
tobb mint 2,5 szeres volt.

3.4.4 Kbzvagyon megdvasa és gyarapitasa

2z

Az dnkormdnyzati tobbségi tulajdonban 1évé
gazdasdgi tdrsasdgok szamvevdszEki ellendrzé-
sei olyan sulyos problémadkat is feltartak, mint
a rejtett eladésodottsag. Ez szoros kapcsolatban
van a vagyonnal, hiszen a rejtett elad6sodottsag
az eszkozok amortizaciét meghaladé mértékd
pétlasdnak elmaraddsdban olt testet. Ebben az
esetben az amortizdcié szerepének nem meg-
feleld kezelésérSl van sz4. Szintén hidnyossa-
gok jellemezték az iizleti terveket, amelyek sok
esetben nem tartalmaztdk a beruhdzdsokat al4-
tdmasztd szdmitdsokat. Ezek hidnydban pedig a
vagyon pdtldsa és gyarapitdsa tekintetében nem
hozhatéak megalapozott dontések, sem a me-
nedzsment, sem a feliigyeletet gyakorlo részEr6l.
Mindemellett a vagyon nyilvantartasa, illetve a
leltarral torténd aldtdmasztottsag tekintetében
is tartak fel hidnyossdgokat ellenérzések. Ezek
a problémdk az édllami vagyonhoz kapcsol6dd
integralt rendszer kialakitdsdval kezelhetSek
lennének. A vagyongazdélkoddshoz kapcsold-
d6 belsd szabdlyozasi kornyezet ugyanakkor
az esetek tobbségében megfelelt a jogszabdlyi
el6irdsoknak.

27



Ot regiondlis vizi kozmii tdrsasdg 2010 és
2012 kozotti miikodésének ellendrzése sordn az
ASZ megillapitotta (ASZ, 2014a), hogy a tobb
mint masfél évtizede megkotott vagyonkezelési
szerzGdések nem biztositottdk teljes kordien a
szabalyszer(i gazdadlkodéasi kornyezetet, azokat
ugyanis 1998-tdl az ellendrzések lezardsdig nem
modositottdk. A vizmivek éves lizleti terveiben
szerepeltek ugyan tervezett beruhdzasok, a don-
tést megalapozé szdmitdsok, részletes adatok
azonban nem. A vizmiivek a jogszabalyi el6irds
ellenére, egy kivétellel nem kérték meg a beru-
hazasokhoz az MNV {rdsos engedélyét, azok
végrehajtdsarol sem tdjékoztattdk az MNV-t. Az
MNV beruhdzdsok és feldjitdsok elszdmoldsara
vonatkozd szabdlyait az ellendrzott vizmiivek
szabdlyozasi rendszeriikbe nem, vagy csak kés-
ve épitették be. Az egyik tirsasidgndl tobb be-
ruhdzéds vagyonkezelSi jogdnak rendezése sem
tortént meg. Két vizmi esetében az ellendrzés
megéllapitotta, hogy az éves elszdmolhaté ér-
tékcsokkenésbe beépitett korrekcié eredmé-
nyeként az elszdmolt értékcsokkenés Osszege
folyamatosan, évrél-évre nétt, ugyanakkor ezzel
egylitt is nyereségesek tudtak maradni. A kolt-
ségek, raforditdsok egyéb teriileteire vonatkozo-
an viszont nem tartdk fel teljes kordien a kolt-
séggazddlkodédsban rejld tartalékokat, ez pedig
nem szolgdlta a koltségmegtériilés elvének ér-
vényestilését. A tarsasagok jellemzden az elsza-
molt értékcsokkenésnél joval nagyobb értékben
tudtdk visszapdtolni a vagyont unids és hazai
tdmogatdsokbdl megvaldsuld fejlesztésekkel,
beruhdzasokkal.

3.4.5 Tulajdonosi ellen&rzés
és a felligyeleti jogok gyakorlasa

Az elszamoltathat6ség, a felel6s kozpénzfel-
hasznélds és vagyonkezelés egyik biztositéka a
megfeleld tulajdonosi joggyakorlds, illetve az
érdemi tulajdonosi ellendrzés. A szamvevszéki
ellendrzések ravilagitottak, hogy ezt a teriiletet
is hidnyossagok jellemzik. A vizikozmi-tarsa-
sdgok ellenérzése feltarta, hogy a tulajdonosi
joggyakorl6 nem kovetelte meg a beruhdzdsokat
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aldtdmaszt6 szamitasokat és a vagyon megdrzé-
sét, gyarapitdsit nem ellendrizte. Hasonld volt
a helyzetkép az Onkormdnyzati tobbségi tulaj-
donban 1év6 gazdasigi tarsasdgok esetében is,
mivel ellendrzések hijan sok esetben az onkor-
mdanyzatok belsd ellendrzése nem jarult hozza
a kozfeladat-ellatds szabélyszer( teljesitésé-
hez, az 6nkormdnyzati vagyon megévdsihoz.
Visszautalva az adéforintok felhaszndldsahoz
kotott teljesitménykritériumokra, a fenntarto,
illetve irdnyité szerv részér6l sem elegendS a
kovetelményrendszer meghatdrozdsa. Sziiksé-
ges folyamatosan nyomon kovetni, ellendrizni
azok teljesiilését és ennek tiikrében megitélni
az adott szervezet vezetdjének teljesitményét.
Kiilonosen fontos teriiletrél van sz, hiszen a
tulajdonosi ellendrzés és értékelés hidnydban a
kovetkezmények nélkiil maradhat egy szervezet
nem megfeleld mikodése, az iizleti tervekben
rogzitettek elmaraddsa, a meghatdrozott teljesit-
ménykovetelmények nem teljesitése. Ez a ma-
géanszektorban elképzelhetetlen.

Ellenérzéseik sordn ismétlddd jelenség volt,
hogy a legfelsd szintdi vezetSk a vezetdi infor-
mécids rendszereket nem alakitjdk ki, ezéltal
dontéseik megalapozottsdga kérdéses. A szerve-
zeti célokat veszélyeztetd kockdzatok elemzése
is gyakorta hidnyos, leginkabb formai jelleg(, és
a val6s kockdzatok feltérképezésére, rangsoro-
lasara, elemzésére nem alkalmas.

A SzdmvevGsz€k ellendrzései minden eset-
ben vizsgdlja a szervezeti belsd kontrollrend-
szer kiépitettségét. A kontrollrendszer biztosit-
ja a tervek teljesiilésének nyomon kovetését,
a teljesitménykontrollt, és jelzi a beavatkozas
sziikségességét. Tapasztalatok azt mutatjak,
hogy az Onkormdnyzati tobbségi tulajdonban
allé gazdasdgi tdrsasdgok gazddlkoddsét tobb
tényezd egylittes hatdsa befolydsolta. Azoknél
a tarsasdgoknadl, ahol a tulajdonos — esetiinkben
az Onkormdanyzat — az drak/dijak megallapita-
sa sordn figyelembe vette a gazdasigi tarsasag
dijjavaslatdt, és a dijjavaslat megbizhaté On-
koltségszamitdssal volt aldtdmasztva, emellett
a gazdasagi tarsasig kintléviségeinek kezelése



is megfeleld volt (alacsony szinten tartottak), il-
letve javul6 tendencidkat voltak képesek elérni,
ott a gazdasagi trsasag az ellendrzott években
folyamatosan mérleg szerinti nyereséggel zarta
a gazdélkodasi éveket.

3.4.6 Aktiv iranyitas

Jogéllamban az allami/6nkormanyzati tulaj-
dont véllalatok irdnyitdsdban résztvevdk szdm4-
ra alapvetd elvdrds, hogy a jogszabdlyi kotele-
zettségeket betartsak. Ez mindenképp sziikséges,
de nem elégséges feltétele a koz szolgdlatanak.
A jogszabélyok ugyanis jellemzden csak kere-
tet adnak a vallalatok irdnyitdsdhoz, amelyeket
az irdnyitdsban résztvevSknek akként kell tar-
talommal megtolteniiik, hogy a vallalat minél
eredményesebb, hatékonyabb mddon szolgal-
ja a kozosség érdekeit illetve érje el a kitlizott
stratégiai célokat. A SzamvevGszék ellendrzései
feltartdk, hogy a koztulajdonban 1év§ véllalatok
irdnyitdsaban jellemzd, hogy a tulajdonosi jogot
gyakorld, a feliigyel6bizottsdg, a menedzsment
elsdlegesen a jogszabdlyok &ltal kotelezden
el6irtak teljesitésére torekszik és csak kevésbé
igyekszik tevékenységét kiterjeszteni a jogsza-
bélyok kotelez6 jellegli elGirdsait kiegészitd to-
vabbi aktiv irdnyitdsi eszkozokkel.

T-A=N-U-L-M-A-N-Y—5-0-R-0-Z-A-T
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4. AZ ASZ SZEREPE AZ

ALLAMMENEDZSMENT
MEGUJITASABAN

z Allami Szamvevészék a kozpénzek leg-

fébb Gre. EllenGrzéseivel, ellendrzési ta-
pasztalatai megosztdsdval, azok elemzésével
és értékelésével, valamint tandcsaddssal segiti
a jol irdnyitott dllam kialakitdsit. Az intéz-
mény egy fajta tiikrot tart, bemutatja a hibé-
kat, a nemzetkozi trendeket és a tovabblépés
irdnyait.

Az ASZ felismerte a problémat és hozz4 ki-
vén jarulni ahhoz, hogy a kozszférdban egyre
tobb etikus és hatékony vezet§ jelenjen meg,
érjen el eredményeket, valamint hosszi tdvon
maradjon a koz szolgdlatdban. Ehhez a sajat
teljesitmény ellendrz6 és értékeld-rendszerét
is folyamatosan feliilvizsgédlja és fejleszti.

4.1 Szamvevoszéki
ellen6rzések

Az Allami Szdmvevészék ellendrzései a
szabalyos mikodés és a teljesitmény kii-
16nb6z8 aspektusait mérik annak érdekében,
hogy a kozpénzek felhasznélasat a rend és a
gyarapodas jellemezze. Az Gj SzdmvevEszék-
61 sz616 torvény elfogaddsa 6ta egyre nagyobb
hangsuly keriilt a tobbségi dllami/6nkormdany-
zati tulajdonban 1évé gazdasdgi tdrsasdgok
gazdéilkodédsanak ellendrzésére (14sd 4. dbra).
Az ellen6rzési tapasztalatok segitséget nyuj-
tanak az dllami cégek menedzsmentjének és a
tulajdonosi joggyakorlds folyamatainak, vala-
mint a szabdlyozds javitdsdhoz. Meggy6z6dé-
siink, hogy a koztulajdonban 1év6 véllalatok
irdnyitdsdnak szamvevszéki ellendrizhetdsé-
ge dnmagdban is fegyelmezbleg és 6sztonzo-
leg hat az irdnyitéi tevékenységet végzlkre.
Az adllammenedzsment megujitdsdnak szem-
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pontjibdl az ASZ egyik legerételjesebb esz-
koze, hogy jelentéseiben intézkedési kotele-
zettséggel jar6é javaslatokat fogalmaz meg a
szabdlytalansdgok és hidnyossdgok megsziin-
tetésére, az atlathat6 és eredményes miikodés
elosegitésére. A javaslatok és a javaslat cim-
zetteinek évrél-évre novekvd szama (lasd 6.
abra) egyfeldl jelzi, hogy b6ven akad javitani
valé a kozpénzek kezelésében, mésfeldl mu-
tatja az ASZ elkotelezettségét, hogy ellendr-
zési tevékenységével minél szélesebb korben
jaruljon hozzd a kozpénzekkel val6 szabdlyos
és felelds gazdilkodds megteremtéséhez. Az
ASZ az dllammenedzsment szempontjabél
érintett tarsasdgok ellen6rzéséhez kapcsold-
doéan példaul 36 tavhGszolgdltatd és hulladék-
gazdédlkodé tarsasdg esetében 186, a szinha-
zak esetében 94, az erd6gazdasdgok esetében
87, a vizikdzm{ tarsasdgok esetében 42 intéz-
kedési kotelezettséggel jard javaslatot tett.

Az intézkedési kotelezettség és annak
szamvevGszéki feliilvizsgédlata erds garancia
arra, hogy a SzdmvevGszék altal megfogal-
mazott javaslatok beépiiljenek az allami és
onkormdnyzati tulajdoni gazdasdgi vallala-
tok miikodésének gyakorlatdba, kikiiszobolve
tobbek kozott az ellendrzott gazdasdgi tar-
sasdgok irdnyitdsdhoz kapcsoléddan feltart
szabdlytalansdgokat, hidnyossdgokat, nem
megfelel§ gyakorlatokat. A javaslatok érvé-
nyesiilését, az intézkedési terv végrehajti-
sit az ASZ utéellenSrzésekben is vizsgilja.
Az ASZ az ellenSrzés tapasztalatai alapjan
az érintetteknek megfogalmazott javaslatok
révén tehat kozvetleniil ,,tereli” az allami és
onkormdnyzati tulajdond véllalatok irdnyit4-
sat végzolket a szabdlyos, megfelel6 mikodés
felé, ami egyben az eredményes és hatékony
gazdalkodas alapja.

Az dllammenedzsment megujitasaval kap-
csolatban az ASZ ellendrzési tapasztalataira
épitve azonositotta azokat a fokuszkérdése-
ket, amelyek irdnymutatdsul szolgdlhatnak
az 4llami/onkorményzati tulajdond gazdasé-
gi tarsasdgok irdnyitinak ellendrzése sordn



(Idsd 2. szdmi melléklet).”® Az ASZ tehdt
az ellendrzési gyakorlatdt is abba az irdnyba
fejleszti, hogy az a megujitott dllammenedzs-
mentnek megfelel§ visszajelzéseket nyujtd
tiikkrot allitson, amely tdmogatja az 4llami és
Oonkorményzati tulajdond gazdasigi tdrsasé-
gok szabdlyszerd és hatékony irdnyitasat.

4.2 )6 gyakorlat kdzkinccsé
tétele, tanacsadas

i
Az Allami SzdmvevGszék az ellendrzé-

seiben feltart tendencidkat, elismert j6
gyakorlatokat megosztja az érdekeltekkel és
a széles kozvéleménnyel. A tudds megosztis
elsegitésére tanulmanyokat jelentett meg és
konferencidkat szervez.

Els6dleges ellen6rzési tevékenysége mel-
lett a torvény egyfajta tanacsadd, vélemény-
alkoté funkcidt is biztosit az Allami Szamve-
vGszék szdmdra. Ennek célja egyrészt, hogy
az ellendrzések mellett az ASZ elemzéseivel,
tanulmdnyaival, véleményalkotdssal atlatha-
tobbd és eredményesebbé tegye a kozpénzek
felhasznéldsat és hozzdjaruljon a kozszolgdl-
tatdsokat biztosité intézmények és rendszerek
hatékonyabb mikodéséhez. Masrészt, hogy az
ellendrzései, elemzései olyan pozitiv valtoza-
sokat inditsanak el, amelyek jobbd teszik az
allampolgérok életét.

A ,,j6 gyakorlatok” megosztdsa az ellen-
Orzottek szabdlyozottabb miikodését, a koz-
pénziigyek fejlodését tdmogatja. Emellett a
potencidlis ellendrzotteket is tdmogatja ab-
ban, hogy a jogszabalyoknak megfelelGen
mikodjenek akkor is, ha esetleg még nem
voltak érintettek SzdmvevGszéki ellendrzés-
ben. Az ASZ szakért6i, vezetsi konferencia-
kon, szakmai el6adasokon, forumokon oszt-
jék meg tapasztalataikat, az dsszegy(jtott ,,jo
gyakorlatokat”, lehet6séget biztositva ezzel a
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potencidlis ellendrzottek szdmdra szabélyo-
zottabb mlikddés elérése érdekében folytatott
kommunikécidra.

Az ASZ tanicsadé tevékenységének hang-
stulyos teriilete a kozpénziigyek fejlédésének
elémozditdsa. Ennek érdekében egy-egy je-
lentds kozpénziigyi téma koré épitve, tobb
szemindriumot is szervezett az elmult évek-
ben és szervez tovdbbra is. A 2010-ben el-
inditott ,,J6 gyakorlatok — a j6 példa legyen
ragadds!” elnevezésli szemindriumsorozat*
2014. szeptemberi konferencidjan az ASZ a
regiondlis vizmiivek ellendrzése sordn szer-
zett, a vagyongazddlkoddssal kapcsolatos
tapasztalatairdl adott tdjékoztatdst az dllami
tulajdont gazdasdgi tirsasdgok, a tulajdonosi
jogokat gyakorld szervezetek vezet6i szdma-
ra. 2015. oktéberi konferencidjan a kozfel-
adatot ellaté gazdasagi tarsasdgokkal kapcso-
latban osztotta meg az ASZ tapasztalatait az
érintett kdzszolgaltatd tarsasdgok és tulajdo-
nos onkormdanyzataik vezetSivel. Emellett az
ASZ tapasztalat-megosztds céljabél elGado-
ként rendszeresen részt vesz konferencidkon
(példaul Magyar Kozgazdasdgtudomanyi Tar-
sasdg, Magyar Tavh@szolgaltatok Szakmai
Szovetségének konferencidja). Ezeken az al-
kalmakon keresztiil az ASZ a j6 gyakorlatokat
igyekszik kozkinccsé tenni és irdnymutatast
nydjt annak érdekében, hogy munkdja még
eredményesebben tdmogathassa a kozpénz-
iigyi rendszer megdjuldsit és mikodését.

4.3 Hozzajarulas
a jogalkotashoz

L
Az Allami Szamvev6székrél sz616 torvény

szerint az ASZ az ellendrzési tapasztala-
tain alapulé megéllapitdsaival, javaslataival,
tandcsaival segiti az Orszdggy(lés, annak bi-
zottsdgai és az ellendrzott szervezetek mun-

¥ Természetesen az ellendrzési programok és fokuszteriiletek az egyes ellendrzés ald vont szervezetek sajdtossdgaihoz igazoddan, illetve az ellendrzé-

si tapasztalatok alapjdn is rendszeres feliilvizsgdlatra keriilnek.

¥ A sorozat elinditdsa 6ta megrendezésre keriilt szemindriumokrol a http://www.asz.hu/legjobb-gyakorlatok honlap ad tdjékoztatdst.
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6. dbra
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Intézkedési kotelemmel jaré megallapitason alapuld javaslatok és cimzetteinek szama (2012-2014)

kéjat, amellyel elGsegiti a jol irdnyitott dllam
miikodését. Az ASZ a jogforrsi hierarchia
hiarom {6 szintjén, az Orszdggy(lési torvény-
alkotds, a kormdnyzati rendeletalkotds és az
onkormanyzati rendeletalkotés szintjén tdmo-
gatja a jogalkotast.

Az Allami Szdmvevészék arra torekszik,
hogy az ellen6rzési tapasztalatait dtadja a jog-
alkotéknak, hogy azok hasznosuljanak a jog-
szabdlyok megalkotasakor. Természetesen az
ASZ nem kivénja dtvenni a jogalkotdk felada-
tat és felelGsségét, de feladata jelezni azokat
a kockdzatos, rosszul szabdlyozott vagy sza-
balyozatlan teriileteket, amelyeket a jogalko-
tds sordn célszerlinek tart kezelni. A megfe-
lel6 szinvonald, koherens és joghézagmentes
szabélyozds az ASZ-nak azért is kiilsnosen
fontos, mert ha nincsen szabdaly vagy hidnyos
a szabdlyozds, akkor nincs mit szdmon kérni
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Forrds: ASZ éves beszdmoldk

a szabdlyszer(iségi ellendrzések sordn, holott
adott esetben a kozpénzekkel valé felelStlen
gazdédlkodds indokolttd tenné a szimonkérést
(Mészaros és szerzGtarsai, 2016).

Az ASZ az illammenedzsment megiijita-
sat célzo jogalkotasi folyamatokat kozvetett
médon is timogatja. gy példdul jelentéseit és
tanulményait, elemzéseit eljuttatja az Orszag-
gytilés képviselbinek, a Kormdany tagjainak,
az ellen6rzott tulajdonosi joggyakorldknak
(MNYV, NFA, minisztériumok és onkormany-
zatok). Tovdbbd ellendrzési tapasztalatainak
kozfigyelmet is felkelt6 megosztdsdval is Osz-
tonzi a jogszabdlyalkotdkat arra, hogy a fel-
tart hidnyossdgokat, helytelen gyakorlatokat
sziikség esetén jogszabdlyokkal orvosoljik.
A jogalkotasi folyamat eredményes és hasz-
nosult tdmogatdsdnak legutébbi példdja az
ASZ elnokének meghallgatdsa utin megho-



zott, a tobbségi dllami tulajdond gazdasigi
tarsasdgok vezetS alldsti munkavallaléi java-
dalmazdsi rendszerének megijitdsardl sz616

1660/2015. (IX. 15.) Kormédnyhatdrozat.

4.4 VezetGképzés tamogatasa

magyar Orszdggytilés 34/2015. (VIL. 7.)

hatdrozatdban adott felhatalmazast az Al-
lami Szdmvevdszéknek, hogy szélesitse a ve-
zetdi rendszerekre vonatkozd tandcsadd tevé-
kenységét és tdmogassa az etikus kozpénziigyi
vezetGképzést. A felhatalmazds végrehajtasa
érdekében, a kozszféra teljesitményének méré-
sét kutatd, oktatd kozos tanszéket hozott 1étre az
Allami Szdmvevészék és a Miskolci Egyetem
2015. november 10-én aldirt megéllapoddsaban
(ASZ, 2015d). A Miskolci Egyetemmel (ME)
kotott megallapodds alapvetSen négy teriilet-
re terjed ki: a kozpénzekkel és kozvagyonnal
gazdilkodd szervezetek vezetSinek képzésére,
a tudomanyos kutatdsra, a szakért6i tevékeny-
ségre és a kozpénziigyi ismeretterjesztésre, a
korrupcid elleni kiizdelemre és a tiszta kozélet
megteremtésére, valamint az ME és az ASZ
tevékenysége tdrsadalmi hasznosuldsdnak ta-
mogatdsira. Az egyiittmiikodés keretében sor
keriil a kdzpénzekkel és kozvagyonnal gazdal-
kod¢ szervezetek vezetSinek, vezetdi utdnpotla-
sdnak képzését szolgald oktatdsi programok és
modulok kialakitdsdra is, amelynek hangsilyos
teriiletei lesznek a teljesitményértékelés, a koz-
szolgdltatdsok értékének mérése, monitoring,
kontrolling, illetve az emberi er6forrds-gazdal-
kodas és menedzsment, valamint az integritds
szemlélet, az integritds kontrollok erGsitését ta-
mogaté mddszerek €s eszkdzok terjesztése.

A Budapesten miikodd tanszék megalapi-
tdsdval olyan egyiittmiikodés veszi kezdetét
az ASZ és a ME kozott, amelynek célja a ,,j6
korményz4s” tdmogatdsa, a kdzpénzekkel haté-
konyan és 4tldthatéan band kozszolgilati tiszt-
viselSk képzése, ezaltal pedig hozzdjarulds az
dllammenedzsment fejlesztéséhez. A képzés
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olyan ismeretek, készségek dataddsit célozza,
amellyel az dllami és onkormdanyzati szektor ve-
zetBi szervesen Ossze tudjdk kapcsolni az ered-
ményességet, a hatékonysagot, a célszertiséget
és az etikat.

4.5 Integritas erdsitése,

korrupcid prevencio

i
Az ASZ alegjobb nemzetkdzi gyakorlat meg-
ismerésére és atvételére torekedett, amikor
a holland szamvevészékkel egyiittmiikodve a
magyar helyzethez adaptalta a szervezeti integ-
ritds onértékelésére Hollandidban alkalmazott
mddszertant. A magyar adapticié legnagyobb
tjdonsdga, hogy a korrupciés kockézatok és az
elleniik védd integritdsi kontrollok értékelésére
nem oOnértékelés formdjaban keriil sor, hanem
egy felmérés keretében, amelynek kérdGivét az
ASZ kiildi meg a kozszféra tobb ezer szerveze-
tének. A kérd6ivek objektiv kiértékelését is az
ASZ végzi el, el6re rogzitett algoritmus alapjén,
szamitogépes program segitségével.

Az Eurépai Unid éltal timogatott projekt ke-
retében 2011-ben tortént meg az els6 adatfelvé-
tel a kozpénzeket felhasznal6 szervezetek koré-
ben. Ezt kivetGen az ASZ a felmérést évenként
elvégezte, a 2015. évi felmérésben mar 2557
intézmény vett részt. Az ASZ felmérése harom
indikator segitségével teszi mérhet6vé a korrup-
cios kockdzatokat és integritds kontrollokat az
egyes intézmények esetében. A vélaszadd in-
tézményekre kiszamitott indexértékeket az ASZ
integritds honlapjan teszi kozzé digitalis térkép
formdjaban. Annak érdekében, hogy a felmé-
résben résztvevs intézmények redlisan tudjak
értékelni szervezeti integritdsuk szintjét, az
ASZ évente Gsszefoglald értékelést tesz kozzé
az integritds felmérés eredményeirdl, valamint
intézménycsoportonként is elemzéseket készit
(Pulay és szerzétarsai, 2015a). Az integritds
felmérés egyik legfontosabb kovetkeztetése,
hogy a kapott eredmények alapjdn a korrupci-
Os veszélyeztetettség és az integritds kontrollok
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kiépitettsége pozitiv irdnyd Osszefiiggést mutat
(Domokos — Pulay, 2015). A felmérés ered-
ményeit az ASZ egyrészt hasznositani tudja az
ellendrzési témdinak kivalasztisdhoz végzett
kockdzatelemzések, valamint az ellendrzési
modszertan fejlesztése soran.

Az allammenedzsment megujitdsdhoz kap-
csoléddan az ellen6rzési tapasztalatokat hasz-
nositva az ASZ kiilon integritds kérdéivet dol-
gozott ki az dllami/onkormdnyzati tulajdond
gazdasdgi tdrsasdgokra vonatkozdan, a tdrsasa-
gok jogallasaval és tevékenységével osszefiiggd
korrupcids kockazatok és a kontrollok erdsitése
érdekében (Pulay és szerzdtdrsai, 2015b). Az
elektronikus kérd&iv kitoltésére 2016 janudrja-
ban az 4llami tulajdond gazdasédgi tarsasagok-
nak elsd izben nyilt lehet&ségiik, amely dltal
tarsasdgok egyfajta ,tiikorképet” kaphatnak in-
tegritdsuk helyzetér6l, ami alapot teremt ahhoz,
hogy a jovében még eredményesebben tudjanak
védekezni a korrupcids veszélyekkel szemben.
Az ASZ tervei kozott szerepel, hogy az integri-
tds felmérésbe 2016 &széEt6l bevonja az onkor-
manyzati tulajdond gazdasigi tarsasdgokat is,
illetve hosszabb tivon akar az 4llami beszalli-
tékat is (Domokos, 2015e). Az integritds projekt
megujitdsa hozzdjarulhat ahhoz, hogy az 4llami
és onkormdnyzati tulajdond vallalatok irdnyita-
sdban kozremiikoddk integritdst biztositdé me-
nedzsment kornyezetet tudjanak kialakitani. A
vezetének fel kell ismernie, hogy az ASZ integ-
ritds felmérése segiti 6t ebben, egyfajta bizton-
sdgi dvet nydjt szdmdra.
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5. JAVASLATOK AZ

ALLAMMENEDZSMENT
MEGUJITASARA

hhoz, hogy az dllami tulajdond gazdasigi
tarsasdgok miikddése eredményesebb, haté-
konyabb és végs6 soron a koz 4ltal is elismerten
magasabb szinvonald legyen, az 4llami tulajdond
véllalatok irdnyitdsdt végz6 tulajdonosi, tulaj-
donos képviseleti és menedzsment szerepkorok
Osszehangolt megtjitdsara van sziikség. Az 6sz-
szehangolt megtjitassal érhetd el, hogy az egyes
szerepek funkcidi, mint példdul a stratégiai célok
kitlizése, azok megvaldsitdsa és megvaldsitdsanak
ellendrzése olyan Osztonzd rendszert képezzen,
amely a kozvagyon megdrzése és gyarapitasa, il-
letve a kozpénzek felelGs és takarékos felhaszna-
lasa mellett a fenntarthat6 médon megfizethetd,
magas szinvonald (kdz)szolgaltatdsok és termékek
elGallitasat biztositja a koz megelégedettségére.
Az aldbbiakban tulajdonosi, tulajdonos kép-
viseleti és menedzsment szerepkoroket érint6 ja-
vaslatainkat vessziik sorra. A javaslatok bemuta-
tdsdval egyben lehetGséget kivanunk biztositani
arra, hogy azokat szakértdk, szakmai mihelyek
megvitathassdk. Meggy6z6désiink, hogy az el-
len6rzési tapasztalatokon alapuld javaslataink
megvalésuldsa szdmos, jelenleg nem kielégits-
en funkciondl6 teriileten eredményezne jelentSs
elGrelépést, timogatva az eredményesen, hatéko-
nyan és célszerien mikodd dllammenedzsment
kialakitdsat. Ugyanakkor bizunk benne, hogy
a szakért6k, szakmai mihelyek tovabbi szem-
pontok, javaslatok megfogalmazasdval maguk is
hozzajérulnak a j6 dllammenedzsment megvald-
suldsahoz.

5.1 Tulajdonosi szerepkoroket
érint javaslatok

a) A tulajdonosi jogkor gyakorldja rendszeres
idokozonkeént vizsgalja feliil és hozza nyil-
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vanossagra azokat a kozpolitikai célokat,
amelyek a vallalatok allami tulajdonlasat
indokoljak.

Az dllami és onkormdnyzati tulajdond vélla-
latok felelds, kozérdeknek megfeleld mikodteté-
séhez sziikséges, hogy az dllam és 6nkorményzat
tulajdonosként egyértelmd és megismerhetd koz-
politikai célokhoz rendelten alakitsa tulajdonosi
portfoligjat. A kozpolitikai cél ismeretében mér-
legelhet$ ugyanis, hogy az adott gazdasagi, tarsa-
dalmi sziikséglet kielégitésére mennyiben indokolt
az éllam tulajdonosként valé aktiv megjelenése,
kozosségi erforrasok lekotése.

b) A tulajdonosi jogkor gyakorlgja minden
vallalata szamara tiizzon ki stratégia célo-
kat és hatarozza meg kiildetésiiket.

A villalatok irdnyitdsa akkor lehet hatékony és
eredményes, ha tevékenységét meghatdrozott cé-
lok elérésére, kiildetésének teljesitésére Gsszpon-
tositja. Meghatdrozott célok és vildgos kiildetés
hidnyéban a véllalat irdnyitdsa fokuszt téveszthet,
el6térbe kertilhetnek olyan parcidlis célok, mint
példaul a koltségesokkentés, amely ha nem parosul
mindségi célokkal, akkor alddshatja a koz szama-
ra is megelégedést biztosité mindségi szolgaltatas
nyujtas vagy termék eldallitas fenntarthatdsdgat.

¢) Tulajdonosi jogkor gyakorlojaként vilagos
teljesitménykovetelményeket kell meghata-
rozni a vallalatot miikodteté menedzsment-
tel és a feliigyelGbizottsaggal szemben.

Egy tulajdonos célja vagyondnak meg6rzése és
gyarapitdsa. Ez a cél érvényes koztulajdon esetében
is azzal, hogy a koztulajdonu véllalatok végsd tu-
lajdonosa az dllampolgérok kozossége, igy a tulaj-
donosi jogok kozvetlen gyakorldjanak a kozosség
érdekeit kell képviselnie. E szerepkorében atfogd
teljesitménykovetelmények meghatdrozdsdval kell
a menedzsmentet és a feliigyeldbizottsdgot arra
sarkalni, hogy tevékenységiik sordn ne egyéni ér-
dekeik érvényesiiljenek, hanem a tulajdonos, azaz
az allampolgarok kozosségének érdeke.

d) Az tulajdonosi joggyakorlonak megfele-
16en tajékozott és aktivan kozremiikodd
tulajdonosként kell viselkednie. Rendsze-
resen értékelni kell a menedzsment illetve

35



a feliigyelobizottsag teljesitményét. Az ér-
tékelésnek vissza kell hatnia mind a me-
nedzsment, mind a feliigyelobizottsag mii-
kodésére, az abban kozremiikodok anyagi
javadalmazasara, illetve megbizasuk fenn-
tartasara.

Szamonkérés nélkiil célokat kitlizni hidba-
val6sag, a teljesitmény alapos ismerete nélkiil
szamon kérni lehetetlenség. A menedzsment és a
feliigyelSbizottsag teljesitményét, a minimumként
elvart szabalyos miikodésen til, id6rdl-iddre érté-
kelni kell, dsszevetve a kittizott teljesitménykove-
telményeket és az elért eredményeket. Ez biztositja
azt, hogy a véllalat miikodése illetve mikodtetése
valéban a kit(izott célok eredményes, gazdasigos
és hatékony elérését szolgdljak. A tulajdonosnak
elére meghatarozott kritériumok alapjan kell elvé-
geznie az értékelést és érvényesiteni a kovetkez-
ményeket. A problémads tertileteket, folyamatokat
az értékelés eredményei alapjan javitani kell.

A teljesitmény értékelése sordn a nyujtott szol-
galtatds mindségét is értékelni sziikséges az eldre
meghatérozott szempontok szerint. Ennek keretein
beliil a szolgéltatasokat igénybe vevek, a terméket

8. abra
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megvasarolok véleményét is fel kell mérni, ami fo-
gyasztoi elégedettség méréssel is torténhet.

A vezet$ teljesitményének értékelése abban
nyujt segitséget, hogy meg lehessen itélni, ki a
j6 vezetd, illetve hol nyilik tér a tovdbbi javulds-
ra. Alldspontunk szerint tehat elséként egy olyan
vezet6i teljesitményértékelést kell kidolgozni,
amely atlithat6 feltételeket, indikdtorokat, érté-
kelési modszereket tartalmaz, mind a szervezeti,
mind pedig az egyéni vezetSi teljesitményhez
kapcsol6ddan. A transzparencia jegyében sziik-
séges, hogy mdr a folyamat kezdetén egyértelmi
¢és megismerhet$ legyen a vezetdi értékelés célja,
kovetkezményei, modszerei, indikatorai. Fon-
tos hangstlyozni, hogy az értékelésnek mindig
legyen kovetkezménye, és az a vezetS javadal-
mazdsanak alapjaul szolgaljon. Az indikatorokat
részben szervezeti, részben pedig egyéni teljesit-
ményhez kell kotni, és meg kell benniik jelennie a
fenntarthatdsdgi szempontoknak is.

¢) A tulajdonosi joggyakorlo korabbi szakmai
teljesitményiik, képességeik és a koz szolgala-
tairantelkotelezettségiik alapjan valasszakia
menedzsment és a feliigyelobizottsag tagjait.

Szempontok az allami tulajdonu vallalatok iranyitdsanak megujitasahoz

d
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A koz szolgilatiban, a kozosség pénzét fel-
hasznélva dolgozé vezet§ kiildetése a kozosség,
a kozj6 szolgdlata, valamint a tiszta és atlathatd
kozélet megteremtése. Ehhez olyan értékek tisz-
telete és képviselete sziikséges, mint a szakmai
felkésziiltség, az objektivitds, az elfogulatlansag,
az erkolcsi feddhetetlenség, valamint a kdzérdek
el6térbe helyezése a magédnérdekkel szemben.
Munkdjaval hozz4 kell jarulnia a hazénk el6tt 4116
kihivdsok megolddséhoz, a j6 korményzds megszi-
larditasahoz. A jol képzett és eredményesen md-
kodd vezet6 atlathatdan, felelGsen és tudatosan ke-
zeli a rabizott értékeket. A rossz vezet$ valdjaban
veszélyes és draga a kozosség szdmdra, hiszen a
rosszul gazdalkodd, gondatlanul miikods kodzszol-
galtaté vallalatok stlyos gazdasigi és tarsadalmi
karokat okozhatnak, amit az adofizetSknek kell
megfizetni.

A menedzsment és a feliigyelGbizottsag tagjai-
val szemben megfogalmazott kovetelmények telje-
sithetdségének z4loga, ha mér a kivélasztasuk sordn
is érvényesiilnek a szakmai és etikai kritériumok.
Magit a kivalasztas folyamatat is ugy kell meg-
szervezni, hogy atlathat6 és elfogulatlan legyen.
A menedzsment €és a feliigyelSbizottsdg szakmai
hozz&értése elengedhetetlen, hogy a koztulajdond
véllalatokra bizott 1étfontossdgu tarsadalmi célok
— gondoljunk csak az egészséges vizre, a biztonsa-
gos atomenergidra — elérhetSek legyenek.

f) A kihivast jelento teljesitménycélok eléré-
sére és a gazdasagi tarsasagok hatékony és
eredményes miikodtetésére képes felkésziilt
vezetok megszerzése és megtartasa érdeké-
ben a vezet6i juttatasokat kozeliteni kell a
piaci szinthez. Az eldirt teljesitmény és mi-
noségkritériumok teljesitése alapkovetel-
mény, ami nem premizalhatd.

A j6 vezet6k igen kelend6ek a munkaer6pia-
con, igy a dijazdsuk meghatdrozasa kapcsan figye-
lembe kell venni az orszdg teherbiré képessége
mellett a munka-erSpiaci keresletet is. A j6 veze-
t6k megszerzéséért s megtartdsiért az dllamnak a
maganszféraval, s6t az utobbi években mér a glo-
balis munkaerdpiaccal kell versenyeznie. Ebben a
versenyben fontos, de nem kizarélagos tényez6 az
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elérhetd jovedelem. E tekintetben az dllam — kii-
16ndsen a gazdasdgi vélsdg okozta takarékossig
jegyében kétmillié forintban maximalt vezetdi
javadalmazassal — nem vehette fel a versenyt az
tizleti szféraval. Ugyan az dllami és 6nkormanyza-
ti tulajdonu véllalatok vezetSinek jovedelmiik ki-
egészitésére szamos lehetdségiik volt (jutalmazds,
prémium, kiilonbodzé feliigyeleti és igazgatdsdgi
tagsdgok, oktatdsi és tudomdnyos tevékenység en-
gedélyezése, szerzGi jogdijak stb.), de ezzel egyiitt
sem érték el az iizleti szféra altal nyujthatd jove-
delmeket, mikozben ezek a jovedelem-kiegészité-
sek szdmos integritdsi és vezet6i teljesitménnyel
Osszefiiggd kockazatot rejtenek magukban.

Az 4llam j6 vezetSkért foly6 versenyét az iizleti
szféraval az ASZ javaslatdra épiil6, a tobbségi 4l-
lami tulajdond gazdasagi tarsasigok vezetd allasu
munkavallal6i javadalmazasi rendszerének meg-
Ujitasardl szolé 1660/2015. (IX. 15.) Kormdnyha-
tirozat kiegyenlitettebbé tette. Az ASZ javaslatval
Osszhangban a Kormdny ,,megéllapitotta, hogy a
vezetdi juttatdsokat és kovetelményeket kozeliteni
szlikséges a piaci vezetSi bérekhez és kovetelmé-
nyekhez, tovabba a jelenlegi prémiumok jelentds
részét be kell épiteni az alapbérbe.” tovabba megtil-
totta a prémium-kifizetést a veszteségesen gazdal-
kodd vezetSk szdméra. A Kormdny hatdrozata tehat
hathat6s 1épés annak irdnydba, hogy az llami tulaj-
dont gazdasagi tarsasagok élére a legjobb vezetSk
is megszerezhetSk és megtarthatok legyenek.

g) A tulajdonosi joggyakorlo tevékenysé-
gét atlathatéan, a nyilvanossag szamara meg-
ismerhetGen gyakorolja. Hatarozza meg mind
maga, mind a menedzsment és a feliigyelo-
bizottsag szamara a miikodésiik atlathatosa-
gara vonatkozo szabalyokat, a nyilvanossagra
hozand6 adatok korét.

Az étlathatdsag onmagdban is fontos garancia-
ja a szabdlyos, eredményes és hatékony miikddés-
nek, lehetdvé teszi, hogy az 4llami véllalatok telje-
sitményét, irdnyitdsdnak mindségét a nyilvanossag
is megitélhesse. Az atlathatdsignak, nyilvanos-
sdg altali megismerhetdségnek ki kell terjednie
a stratégiai célokra, a miikodésre, 4tldthatésdgra
vonatkoz6 szabdlyokra, a vezetd kivélasztdsra, a
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teljesitmény-célkitizésekre, a beszdmoldkra és
az értékelésekre. A nyilvanossagra hozandé in-
formdaciok kore csak nemzetbiztonsagi érdekbdl
korlatozhatdk, illetve abban az esetben, ha a nyil-
vadnossdgra hozott informaciok a versenytdrsakat
elénybe hoznd. A dokumentumokat idében és tér-
ben Osszehasonlithaté médon a tulajdonosi jogo-
kat gyakorl6 honlapjan célszer( kozolni.

h) Az allam és az 6nkormanyzatok alakit-
sak ki tulajdonosi joggyakorlasuk hatékony
modjat.

Az allammenedzsment javitdsahoz az allam
és onkormanyzatok tulajdonosi feladatainak meg-
Ujitdsa mellett, a tulajdonosi feladatok elldtdsdnak
mdodjat is djra kell gondolni. A véllalatok szdmos-
sdga miatt (1asd a kordbban targyalt 2. dbra) az 4l-
lamnak és egyes tekintélyes tarsasagi portféliGval
rendelkezd onkormanyzatnak, mint tulajdonosnak
a megfeleld tdjékozottsag és aktiv kozremiikodés
biztositdsa Onmagaban is kihivds: a tulajdonosi
feladatok elltdsa ugyanis megfeleld6 mennyiségi
és mindségl szakértelem rendelkezésre allasét
igényli.

Kozponti szinten sziikséges lehet egy olyan
menedzsment-tuddst koncentrdld, dj é4llamme-
nedzsment struktira kialakitdsa, amely egy legfel-
s szintli, korményzaton beliil mikodd portfolié
igazgatasbol, a tulajdonosi joggyakorlokbdl, vala-
mint a sziiken értelmezett 4llami tulajdond gazda-
sagi tarsasagokbol dllna (ldsd 9. dbra).

A portfélié igazgatds az allami tulajdond
tarsasdgokra vonatkozéan alkalmazhaté mint tj
intézmény/funkcid, amely az 4llami vagyonnal
készitését, azok végrehajtasdnak egységes elvek
szerinti értékelését, valamint az értékelési mod-
szertan kialakitdsat végezné. A legfelsd szinten
allé portfolié igazgatds centralizdlja, keretbe
foglalja az dllam tulajdonosi szerepét, azonban
a piacszabdlyozdsi funkciétol élesen elkiilondil.
Itt torténik a stratégiai kormanydontések el-
készitése, valamint az dllami tulajdonban 1év§
tarsasdgokra és a tulajdonosi joggyakorldsra vo-
natkozdé 4ltaldnos célok, elvek, irdnymutatdsok
kibocsétdsa. Ez lehet6vé tenné az allami tulaj-
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sz

donban 1év§ tarsasdgoktol elvart kvetelmények
meghatdrozdsit, koordiniciéjit, a portfdlid
teljesitményének monitorozdsit és egységes
elvek szerinti értékelését, a kockazatok rend-
szerszinten torténd kezelését, valamint javitana
a portfolio mikodtetésének és miikodésének
transzparencidjat.

Az elszdmoltathatdsdg, a felel6s vagyongaz-
délkodés egyik biztositéka az érdemi tulajdonosi
ellenérzés. A tulajdonosi joggyakorlé szerepe
a tarsasaggal val6 kozvetlen kapcsolattartds, a
tarsasdgok feladat-elldtdsdval kapcsolatos elva-
rdsok, kritériumok meghatdrozdsa, a tdrsasig
miikodésének és teljesitményének nyomon kdve-
tése, a sziikséges beavatkozds megtétele, a tulaj-
donosi joggyakorldssal 0sszefliggs egyéb felada-
tok elldtdsa.

A vézolt modell 6sszhangban van a nemzet-
kozi tapasztalatokkal, tendencidkkal. Az dllami
vallalatok tulajdonosi feladatainak ell4tdsat az
allam tobbféle modon is megszervezheti. Az
OECD tagorszdgaiban haromféle modell terjedt
el: (1) centralizalt; (2) decentralizalt; (3) dualis
irdnyitds (OECD, 2005 és 2015a). A centrali-
z4lt modellben az dllami vallalatokhoz kapcso-
16d6 tulajdonosi jogok és feladatok gyakorldsat
egy kozponti fiiggetlen vagy egy minisztérium
ald tartoz6 szervezeten keresztiil végzi. Ez a
megoldas az OECD véleménye szerint is segiti
az 4llam tulajdonosi politikdjanak tisztdzasat il-
letve konzisztens megval6sitdsat. A tulajdonosi
funkcidk kozpontositdsa ,,0sszeterelheti” illetve
megerdsitheti az irdnyitdshoz sziikséges (példa-
ul pénziigyi jelentés készitdi, elemzdi vagy ve-
zet6-kivalasztdsi) kompetencidkkal rendelkezd
szakért6ket. A centralizalt irdnyitds modellje
egyben hatékony utja lehet az dllam tulajdonosi
€s szabdlyozo6i funkcidinak elkiilonitésére. A de-
centralizalt irdnyitdsi modellben tobb egymastol
fiiggetlen allami szerv (példaul minisztérium)
gyakorolja az 4llami véllalatok feletti tulajdonosi
jogokat. Ebben a modellben nagyobb sullyal ér-
vényesiilhetnek egyes partikuldris érdekek, amik
veszélyeztetik az dllam tulajdonosi stratégidjanak
egységes megvalosulasat. E kockdzat kezelésére



az OECD ajanldsa egy koordinal¢ testiilet/szerv
felallitasa, amely segithet annak biztositasaban,
hogy példdul az egyes dllami vdllalatok az 4llam
tulajdonosi stratégidjabol levezetett vildgos man-
datumot illetve egységes stratégiai irdnymutatst
kapjanak, tovabba egységes jelentési kotelezett-
ségiik legyen. Ebben a dudlis megoldést megtes-
tesit6 modellben a koordindlast végzd hangolja
0ssze és harmonizélja a tulajdonosi jogokat gya-
korlé kiilonbozd dllami szervek 1épéseit és poli-
tikdjat. Az OECD hangsilyozottan ajanlja, hogy
amennyiben a tulajdonosi jogok gyakorldsdnak
teljességét nem egyetlen szervezet végzi, akkor
is érdemes egyes specifikus szakértelmet igényld
funkcidkat kozpontositani, biztositand6 az dga-
zati minisztériumoktdl valo fiiggetlenséget. Ilyen
specidlis teriilet lehet példaul a menedzsment és
feliigyelGbizottsagi tagok kivélasztasa, miko-
désére, javadalmazdsdra vonatkoz6 szabdlyok
rogzitése annak érdekében, hogy a tdrsasigok
miikodésére haté politikai befolydst limitéljak,

9. abra
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€s magas szintd szakmai teljesitmény jellemezze
a cégek irdnyitasit. Az OECD tagorszagokban
a vélsagot kovetd években tobb orszdgban is a
centralizalt modell er6sodése volt megfigyelhetd
(OECD, 2011).

Az onkormdnyzatok esetében is megfonto-
landé a tulajdonosi joggyakorlashoz kapcsol6dd
feladatok szervezeti 0sszevondsa. Szdmos dnkor-
mdényzat kozfeladatainak elldtdsdra tekintélyes
méretl tarsasagi portfolidt alakitott ki, amelyek
jelentSsen megnovelték a portfdlio kezelésével
kapcsolatos tulajdonosi feladatokat és a felada-
tok elldtdsahoz sziikséges szakmai tudést. A tu-
lajdonosi joggyakorldshoz kapcsol6dé megsoka-
sod6 feladatok hatékony elldtdsa onkormanyzati
szinten is az ez irdnyu er6forrdsok koncentraldsat
igényelheti. Az ASZ ellendrzései sordn talalko-
zott olyan gyakorlatokkal, ahol a tulajdonos 6n-
kormdnyzat a gazdasagi tarsasdg portf6lidjanak
kezelését kiilon szervezetbe vonta 0ssze (lasd 1.
szamu esettanulmanyt).

A portfélié igazgatas rendszere

PORTFOLIOIGAZGATAS

Tulajdonosi

joggyakorld

£33 E5-

tMenedzsment] ‘Menedzsment]

Tulajdonosi
joggyakorld

tMenedzsment] ‘Menedzsment]

Forrds: Sajdt szerkesztés
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1. szdmu esettanulmany:
Példak a tulajdonosi portfélid kezelésére

Nyiregyhaza Megyei Jogu Varos Onkormanyzata

Az Onkormanyzatnal a tulajdonosi joggyakorlas rendszere korabban a Koézgy(lés, illetve a
feligyel6bizottsag altal mkodott. A 2011. évben Gj SZMSZ lépett hatdlyba, amely nyoman a teljes
rendszer megujult. A Polgarmesteri Hivatalnal Uj szervezeti strukturat allitottak fel, amely harmas
célt vallalt: a hatékonyabb miikodést, a hatasaban feladat-centrikusabb berendezkedés megvaldsita-
sat és a szigorubb feladat-ellatasi kontrollt.

A jelenlegi rendszerben a tulajdonosi kontrollt egy, a polgdrmesteri kabineten belil mikédé un.
»portfolio menedzsment referatura” segiti. A ,,portfdlio menedzsment referatura” stratégiai donté-
sekben is részt vesz, kozrem(ikddik az Gnkormanyzati tulajdonu gazdalkodo szervezetek tulajdonosi
irdnyitasaban, segiti a gazdasagi tarsasagokban |évé részesedésekkel vald hatékony gazdalkodast,
figyelemmel kiséri a gazdasagi tarsasagok vagyoni, pénzigyi, likviditasi, jovedelmezdségi mutatait,
melyek alapjan javaslatot tesz a sziikséges tulajdonosi beavatkozasokra. Tovabba egylittm(ikodik a
gazdalkodo szervezetek ellenGrzésében, az éves beszamoldk, lizleti tervek polgdrmester elé torténé
elSterjesztésében a felligyel6bizottsagokkal, a valasztott konyvvizsgaldkkal, el6késziti azon dontése-
ket, amelyeket az egyszemélyes tarsasagok esetén a polgarmester gyakorol, valamint kézrem(ikodik
az 6nkormanyzati tulajdonu gazdalkodo szervezetek vezetd tisztségviselGivel kapcsolatos személy-
Ggyi feladatok ellatasaban, részt vesz a gazdasagi tarsasagok felligyel6bizottsagainak tlésein.

A ,portfolio menedzsment referatura” létrehozasaval nem csak a szervezet alakult at, de csok-
kentek a kintlévségek, er6sodott az innovacios tevékenység, a kontroll- és monitoring tevékenység,
tobb palyazati forrast tudtak felhasznalni és a vagyon megdvasara szant dsszegek is névekedtek.

Az Uj szervezeti felépitéssel a tulajdonosi joggyakorlasban a tulajdonosi elvarasok kdzvetlenebb
és gyorsabb érvényesiilését, a parhuzamossagok csokkentését, a szinergidk er6sodését, a cégcsopor-
ti el6nyok jobb kihasznalasat, kozos kozbeszerzések inditasat, belsé tartalékok feltarasat, hasznosita-
sat, a szakmaisag erGsodését érték el.

Az Allami Szdmvevészék a 2014. évben ellendrzést végzett Nyiregyhdza Megyei Jogt Varos On-
kormanyzatanal, illetve annak 100%-os tulajdonaban allé NYIRTAVHO Nyiregyhazi Tavhdszolgaltatd
Kft.-nél.>> A tdrsasag Nyiregyhaza védros kozigazgatasi teriiletén az EON Energia-termeld Kft.-t6l va-
sarolt hGenergia szallitasat és elosztasat, tovabba az dnkormanyzati intézmények foldgaz tuzelési
berendezéseinek lizemeltetését végzi. Az ASZ sem a kozfeladat ellatasaért felelds dnkormanyzatnal,
sem a NYIRTAVHO Kft.-nél nem allapitott meg Iényeges szabalytalansagokat, tehat az Uj rendszer jol
vizsgazott.

Budapesti Kézlekedési Kozpont Zrt. (BKK Zrt.)

A Budapesti Kozlekedési Kozpont Zrt. (a tovabbiakban BKK Zrt.) egy 0sszefogd, integrald szerve-
zet, amely kdzvetleniil Budapest Févaros Onkormanyzatdnak (a tovabbiakban Févarosi Onkormany-
zat) van alarendelve, annak 100%-os tulajdondban all. Létrehozdsat az indokolta, hogy Budapest
kozlekedésének eszkdzparkja és infrastrukturaja eurdpai és regionalis 6sszehasonlitasban is sereg-
hajtéva valt, ellentétben a jegyarakkal. A kézlekedés miikodésének és infrastrukturdjanak finansziro-
zdsa rovidtavon sem volt megoldott, tovabba nem volt rendszerszinten végiggondolt, amely ezéltal
koncepcidtlansagot és fejldésképtelenséget eredményezett.

A Févarosi Onkorményzat tulajdonaban |évé egyes gazdasagi tarsasagok — melyek a kdzlekedés
mUkodtetésében kordbban nagyobb sullyal részt vettek: elsGsorban a BKV Zrt., illetve az FKF Zrt., a
Parking Kft., és a Févarosi Taxiallomasokat Uzemeltetd, Szolgaltatdé Kézhaszni Nonprofit Kft. — gaz-
dalkodasanak nem volt megfelel8 tulajdonosi kontrollja. A BKV Zrt. addssagallomanya folyamatosan
nétt, kritikus szintet ért el. Mindezek a tényez6k vezettek arra, hogy a F6varosi Onkorményzat az
intézményrendszerét atalakitsa, a kozlekedési feladatokat integraltan kezelje, 6sszevonja és szak-
mai alapokra helyezze. A Févarosi Kozgytilés 2010 oktdberében hozott dontést arrél, hogy delegalt

3 15018. szdmii Jelentés Az onkormdnyzatok gazdasdgi tdrsasdgai az dnkormdnyzatok 10bbségi tulajdondban 1évé gazdasdgi tdrsasdgok kizfeladat
elldtdsdt érinté gazddlkoddsi tevékenysége szabdlyszeriiségének ellendrzése NYIRTAVHO Nyiregyhdzi Tivhészolgdltato Kft.
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tulajdonosi iranyitas alapjan miikodd, Uj varostizemeltetési modellt valdsit meg. Az atalakulas soran
jelent meg a Févérosi Onkorményzat és a szolgaltatd tarsasagok kozott egy Uj kozbiilsé szint, egy
szakmai alapokon m(ikddé megrendel, kozlekedésszervez6 szervezet, a BKK Zrt., amely biztositani
kivanta a kozlekedés integralt kezelését, egyben a tulajdonosi, megrendel&i és szolgaltatoi szerepek
letisztulasat. A Févarosi Onkormanyzat ugyanebben az id6pontban déntétt a varosiizemeltetési hol-
ding (BVK HOLDING Budapesti Varosiizemeltetési Kozpont Zrt.) Iétrehozasardl is.

A korabban széttagoltan m(ikodé stratégiai, megrendelGi, ellenérzési, finanszirozasi, fejleszté-
si és részben Uzemeltetési feladatokat a BKK Zrt. megalakuldsatdl kezdédéen folyamatosan sajat
szervezetébe integralta. A F6polgarmesteri Hivatal szervezetében a hatdsagi jogkorok gyakorlasara,
tovabb3d a Hivatalon belili koordinacids feladatok ellatdasdra megmaradt egy sz(k Iétszamu kozleke-
dési szervezet, azonban a Hivatalon kiviil hatékonyabban ellathaté kézlekedésszervezési és projekt-
menedzsment feladatokat a BKK Zrt. vette at. A BKV Zrt. tisztan szolgaltaté-lzemeltetd tarsasagga
valt, kizardlagos feladata a BKK Zrt. altal megrendelt szolgaltatdsok szerzdés szerinti nyujtasa és az
infrastruktura fenntartasa lett. A BKK Zrt. |étrehozasa egy egységes kozlekedési kassza létrehozasat
is célozta, amely tobbek kozott a parkoldsi bevételeket és az esetleges behajtasi dijakat a kozOsségi
kozlekedésbe és a kozosségi rendszer fenntartasaba visszaforgatja.

A kozlekedési kozszolgaltatas Uj rendszerében a BKK Zrt. latja el az UzemeltetS (a f6évérosi tu-
lajdonu kozlekedési és kozutkezelS szolgaltatd) cégek felett mindazon megrendeli-tulajdonosi fel-
adatokat, amelyek kordbban a Févarosi Onkormanyzat kompetencidjaba tartoztak. A BKK Zrt. koor-
dindlja tovabba a kozuti és a kdzosségi kozlekedést érint6 kerilileti onkormanyzati, kézmd és egyéb
beruhdazasokat, illetve aktiv szerepet vallal a regionalis kozlekedési egylttmiikodés terén. A teljes
kozlekedési intézményrendszer kdzszolgdltatasi rendszere a BKK Zrt. 6sszefogdsdval és a Févarosi
Onkormanyzat-BKK Zrt. jogviszonyon alapul.

A Févdrosi Onkormanyzat és a BKK Zrt. kézott hosszd tavra (2012. majus 1-jétél 2027. aprilis
30-3ig) sz0l0, feladat-ellatasara és kozszolgaltatasra vonatkozo Keretmegallapodas van érvényben. A
BKK Zrt. és a BKV Zrt. kozott 2012. majus 1-jétdl 2024. aprilis 30-3aig sz0l0, a févarosi témegkozleke-
dési, helyi személyszallitasi kozfeladatok ellatdsdra Kozszolgdltatasi szerz6dés van érvényben. Ezzel
a két tarsasag kozott megrendeldi, illetve bels6 szolgdltatdi jogviszony alakult ki. A Kozszolgaltatasi
szerz6désben meghatarozott kdzszolgdltatasok biztositdsa érdekében és az ellatandd feladatok el-
lentételezéseként a BKK Zrt. kompenzacidt biztosit a BKV Zrt. részére, a kompenzacio alapjan az
indokolt koltségek és raforditasok képezik.

A Févarosi Kozgylilés a Budapest F6varos vagyonardl, a vagyonelemek feletti tulajdonosi jog
gyakorlasardl szol6 rendeletének mddositasaval lehet6vé tette, hogy a BKK Zrt. az Nvtv. rendelke-
zéseivel 6sszhangban vagyonkezel6i jogot szerezzen a BKV Zrt. felett. Az Nvtv. 2012. junius 30. nap-
jan hatdlyba lépett médositasara tekintettel a Févarosi Onkormanyzat és a BKK Zrt. kdzétt fennalld
Keretmegallapoddsban taldlhaté vagyonkezelési szerz6dés megsziintetésével felek 2012 decembe-
rében Megbizési szerz6dést kotdttek a Févarosi Onkorményzatnak a BKV Zrt.-ben fennallé tulajdo-
nosi részesedésével kapcsolatos egyes tulajdonosi jogok gyakorlasara. A BKK Zrt. ezen Megbizasi
szerz6dés alapjan, a Févarosi Onkormanyzat képviseletében eljarva, nevében és helyette gyakorolja
a részesedés vonatkozasaban a tulajdonosi jogokat.

5.2 Fel( gye |6bizottsa go kat menedzsmentje szabalyos miikodéséral,
. a tarsasag beszamoléinak hitelességérol
erinto JavaS|at0k és megbizhatosagarol. Ennek keretében
| téma-vizsgalatokat is kell folytatniuk,
kiilonosen a belso ellendrzés jelzéseinek
i) A feliigyelobizottsag tagjainak a tulaj- hasznosulasara, a tulajdonos altal meg-
donosi érdekek érvényesiilése érdeké- hatarozott teljesitménykovetelményre
ben rendszeresen meg kell gy6zodniiik és kozzétételi politikanak valé megfele-

a feliigyeletiikre bizott vallalat és annak lésre vonatkozéan.
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A feliigyel&bizottsag akkor tudja eredménye-
sen ellatni a tulajdonosi érdekek képviseletét, ha
aktivan ellen6rzi a menedzsment és a véllalat
mikodését. A beszdmoldk hitelességét, meg-
bizhatésagat, valddisdgat biztositd alapfeladata
akkor lehet teljes, ha nem csak a véllalat telje-
sitményérdl rendelkezik atfogd képpel, hanem
mindazokrél a folyamatokrél, eseményekr6l,
felmertilt kockédzatokrol is, amelyek a véllalatok
kiils6 és belsd szabdlyoknak megfelel6 miiko-
dését illetve jovébeli jovedelmezdségét, vagyo-
nat érinthetik. Nyomon kell kovetniiik tovabba
a kozzétételi politikdban foglaltak teljestilését,
amely egyfel6l a végsd tulajdonos, az dllampol-
garok kozossége felé vald szdmaddst biztositja,
mésfeldl a nyilvanossdg ereje révén a j6 vallalati
teljesitmény elérésére 6sztonoz.

Jj)A feliigyelobizottsagnak rendszeresen
szamot kell adnia a tulajdonosnak az
altaluk végzett ellendrzések, vizsgalatok
eredményérol, teljes felelosséget vallal-
va azok tartalmaért.

Az éllami véllalatok stratégidjaban és kiilde-
tésében lefektetett célok megvaldsithatosdgat a
tulajdonosi dontések alapvet6 moédon hatarozzak
meg. Az aktudlis helyzetre reagdld, id6ben meg-
hozott j6 tulajdonosi dontések alapvet6 feltétele,
hogy a tulajdonos a lehetd leghamarabb ismerje
fel a dontést, beavatkozast igényld helyzetet. A
feliigyelGbizottsdg a tulajdonost jogai gyakorla-
sdban tehat tigy tudja segiteni, hogy az 4ltala fel-
tart, megerdsitett informdacidkat haladéktalanul
tovabbitja a tulajdonos felé. Az 4j Ptk. szabélyai
szerint a feliigyel&bizottsagi tagokra vonatkozd
ellendrzési kotelezettség megszegésével okozott
esetleges karok esetén érvényesithetd felelsség
tudatositdsa kozvetett eszkdzként tovabbi lehe-
téségeket biztosit a tulajdonosi kontrollok haté-
konyabb megvaldsitdsdra, tovdbb4 novelheti a
feliigyelGbizottsag altal ellendrzott és tovabbi-
tott informdacidk hitelességét.

k) A feliigyelobizottsagok tagjainak olyan
szakértelemmel és tapasztalattal kell
rendelkezniiik, amely biztositja a tu-
lajdonosi érdekek érvényesiilésének
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ellenorzését, a feliigyeletiikre bizott
vallalatok miikodésének atlatasat és az
esetleges szabalytalansagok felismeré-
sének képességét.

A feliigyel6bizottsdg feladatait akkor tudja
eredményesen elldtni, ha képes 4tlitni a véllalat
miikodését, felismerni azokat a folyamatokat,
kockdzatokat, amelyek a véllalat gazdalkodasét
befolydsolhatjdk. Hozzaértésiik a menedzsment
tevékenységét is Osztonzi és segiti, hiszen tevé-
kenységiikkel a szabdlyos, a kockdzatokat meg-
felelSen kezelS gazddlkodds felett 6rkodnek.

5.3 Menedzsmentet
érintd javaslatok

1) Az allami vallalatok vezetdinek a koz
irant elkotelezetten, a szabalyokat és a
koltségvetési kereteket betarto, a kove-
teléseket kikényszerits, a kotelezettsé-
geket hatariddre teljesitd jo gazdaként
kell munkalkodniuk.

Jogéllamban a ko6zj6 szolgdlatdnak ttjat
jogszabdlyokkal jelolik ki, ezért a kozszféra
vezetSivel szemben az elsddleges elvérds a sza-
balyok betartdsa. Ez azonban csak sziikséges,
de nem elégséges feltétele a kozjé eredményes
szolgélatdnak. A jogszabdlyok ugyanis csak
kereteket hatiroznak meg, a vezetdre®® bizva,
hogy e kereteket milyen tartalommal tolti ki.
Mindemellett egy vezetének szamolnia kell a
kornyezet gyors, szdmos kihivdst jelent§ vélto-
z4sdval, amelyhez a jogi szabdlyozds gyakran
csak utdlag, s6t megkésve tud alkalmazkodni.
Ennek megfelelen a koztulajdonban 1&vo val-
lalatok vezetGivel szemben egyre inkdbb elva-
rds az innovdcids készség, a kockdzatkezelés
képessége és a szervezeti tanulds el6mozdita-
sdnak a képessége. Mindezekbdl is jol latszik,
hogy a mai vezet6k szerepe joval tilmutat a
statikus, pusztan a szabdlyszerd mikodésre ird-
nyulé menedzsmenten.

A j6 vezet§ felel6sen gazdilkodik, etikus,
betartja és betartatja a szabdlyokat, és biztosit-



ja, hogy a rabizott szervezet a kdzcélok meg-
valésitdsaban eredményesen miikodjon (legyen
tiszta az utca, pontos a vonat, meleg a tavfiité-
ses otthonokban, egészséges az ivoviz, stb.).

m) A menedzsmentnek részletes iizleti

terveket kell késziteniiik, illetve telje-
sitménykritériumokat és -indikatoro-
kat kell meghatarozniuk.

A vezetdi teljesitmény értékelése elStt meg
kell hatdrozni, hogy milyen szempontok alap-
jan tekinthetd jonak egy allami vallalat veze-
t6je. A témanak 6ridsi szakirodalma van, ezért
csak néhany olyan elemet szeretnék kiemelni,
amelyre vonatkozéan az Allami Szamvevészék
ellendrzési tapasztalattal is rendelkezik.

Az els6, amely a j6 vezetdt jellemzi, a misz-
szié alkotds, a stratégiai és az operativ terve-
zés képessége. A szervezet misszidja valamely
tarsadalmi célon alapul, azaz a szervezetnek a
jogszabdly, vagy a tulajdonos 4ltal meghataro-
zottak alapjdn hozz4 kell jarulnia a tirsadalmi
hasznossdg emeléséhez. A stratégidnak a misz-
sziobdl kell kovetkeznie, annak egy 4-7 évre
sz016 lebontdsa. Ugyanigy fontos, hogy a szer-
vezet stratégiai céljai és az alsébb szintl célok
is 0sszhangban legyenek, mivel csak koherens
célhierarchia altal valésulhat meg a tarsadalmi
hasznossag novelése. Amennyiben a célhierar-
chia valamely szintje hidnyos, vagy nincs 0ssz-
hang az egyes szintek kozott, akkor a tarsadal-
mi cél elérése veszélybe kertil.

A szervezeti stratégidt tdmogaté folyama-
tokhoz a vezetdnek célértékeket kell rendelni.
Igy példaul szakmai, szakmapolitikai célérté-
keket, amelyek az alaptevékenységhez szorosan
kapcsolddnak, és amelyeken a legfontosabb tel-
jesitményindikétorok alapulnak. A szolgéltatds
mindségi szempontjait, valamint a hatékonysa-
gi kritériumokat a tulajdonosnak kell meghata-
roznia, példdul a kdzszolgaltatasi szerz6désben.
Szintén alapvetd az atlathatd, szabalyszer(, ha-
tékony mikodést eldiré célok meghatdrozdsa.
Mindezekhez kapcsolddik a megalapozott lizleti
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terv elkészitése. Az lizleti terveknek tartalmaz-
niuk kell a gazddlkodds és a szakmai feladat-
ellatds eredményességére, gazdasdgossagara és
hatékonysdgara vonatkozé kritériumokat. Az
tizleti terveknek tartalmazniuk kell tovabbd a
tervezett beruhdzasok részletes adatait, ami a
kozpénz allokdldsdra, beruhdzdsokra vonatko-
z6, megalapozott dontéshozatalt teszi lehetvé.

A tervezés tovabbi eleme a teljesitményindi-
katorok meghatdrozdsa, amelyet koriiltekint6-
en, szakmailag maximalisan megalapozva kell
megtenni. Ennek sordn fontos a ,,benchmark”-
ol4s is, tehdt a piac jellemzé bevételeivel, kolt-
ségeivel val6 Osszevetés. Az 4llami cég ugyanis
nem dllithatja el6 ugyanazt a terméket, szol-
galtatist dragdbban, mint a piaci atlag, még
akkor sem, ha monopolhelyzetben van. A fen-
tiek mind sziikségesek a tdrsasdg menedzsment
teljesitményének értékeléséhez, illetve a jol jo-
vedelmezs vagy veszteséget generdld teriiletek
azonositasahoz.

n) Az allami vallalatok vezetdinek ki kell
épiteniiik a dontést tamogatd vezetdi
informaciés rendszereket. Az allami
vallalatok vezetdinek ki kell épiteniiik
a belso ellenorzés rendszerét, annak
jelzéseit figyelembe kell venniiik a don-
téshozatalban, a folyamatok iranyita-
saban.

J6 dontésekhez megalapozott informacidk
kellenek. A menedzsment operativ tevékeny-
ségét akkor tudja elldtni, ha naprakész infor-
macidval rendelkezik a vallalat mikodésérdl,
tevékenységének és folyamatainak jellemzs-
ir6l, minGségérll. Egy vezet6i dontéshozatalt
sikeresen tdmogatni képes vezetdi informdacids
rendszer kialakitdsdhoz sziikséges, hogy a ve-
zetd atlassa, hogy melyek azok az adatok, ame-
lyek a vallalat sikerét vagy kudarcét jelezhetik.
Ezért fontos, hogy olyan informdacidk, mutatok
keriiljenek be a folyamatos megfigyelésbe,
amelyek a vallalat miikodési allapotét a legjob-
ban jellemzik.

¥ Természetesen a kiilonbozd vezetési szinteken a keretek mdst és mdst jelentenek, sot a kizszféra beosztott dolgozoi is rendelkeznek bizonyos fokii

ondllosdggal, és ebbél adodo feleldsséggel.
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Az éllami tulajdond véllalatok kiils§ — tu-
lajdonosi, feliigyelGbizottsagi, konyvvizsga-
161, Kormdnyzati Ellendrzési Hivatali, Allami
SzadmvevGszéki — ellendrzése mellett fontos
elsé védelmi vonalat képez a belsd ellendrzés.
Az ellen6rzésre hivatott szerepldk koziil a bel-
s ellendrzésnek allandé szervezeti jelenlété-
vel van lehet8sége a legkdzvetlenebb médon
nyomon kovetni a véllalat mikdodésének sza-
balyossagat.

0) Az allami vallalatok vezetdinek besza-
molasi kotelezettségiik mellett biztosi-
tani kell az atlathaté miikodést mind
a tulajdonosok, mind a nyilvanossag
felé.

Az allami tulajdond vallalatok vezetdi el-
szamoltathatésdganak biztositéka az atlathatd
miikodés és a tulajdonos dltal meghatarozott
kozzétételi politika teljesitése. A tevékenység
eredményességére, a kitizott célok, iizleti ter-
vek teljesitésére, a vezetSk javadalmazdsdra
vonatkozé tulajdonosi beszdmoldk és nyilva-
nossagra hozott adat alapjan egyfel6l a tulajdo-
nosi jog gyakorléja értékelheti a menedzsment
teljesitményét, meghozhatja az eredményes
mikodést biztositd dontéseit, beleértve a me-
nedzsment megbizdsira, javadalmazdsira vo-
natkozé dontéseit. MasfelSl az dllampolgérok,
mint a koz tulajdonosai is megitélhetik, hogy
az allami tulajdonu véllalat teljesitményével
mennyiben jarult hozza a koz szolgdlatdhoz, az
allampolgérok j6létének eldmozditasahoz.

p) Az allami vallalatok vezet6i csak tu-
lajdonosi jovahagyassal alakithassak ki tar-
sadalmi felelosségvallalasi programjukat,
illetve végezhessenek egyéb, az alaptevé-
kenységhez nem kothetd tevékenységet.

A tarsadalmi felel6sségvallalds vagy val-
lalati felel@sségvallalds egy iizleti fogalom,
amely szerint a véllalatok figyelembe veszik
a tarsadalom érdekeit, mégpedig azaltal, hogy
tekintettel vannak tevékenységiik iizletfeleikre,
beszéllitoikra, alkalmazottaikra, részvényese-
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ikre és a kornyezetre is kifejtett hatdsaira.’” Az
allami tulajdonud villalatok esetében alapvetd
elvirds, hogy a tdrsadalom érdekében fejtsék
ki tevékenységiiket, betartsdk az iizletfelek,
beszallitok, alkalmazottak, tulajdonostirsak
jogait és a kornyezetvédelmi el6irdsokat. Ez
utébbiak tekintetében a tarsadalmi felelGsség-
véllalds programjukban természetesen véllal-
hatnak 6Gnmagukra nézve szigoruibb feltételeket,
ugyanakkor mérlegelniiik kell, hogy ez milyen
koltségekkel jar és mennyiben valdsithaté meg
hatékonyan. Szemben ugyanis a privat villa-
latokkal, az dllami vallalat a koz vagyonéval
gazdélkodik, és tirsadalmi feleldsségvallalasi
programjdban a kéz vagyondnak terhére véllal
kotelezettségeket, amelyek egyfeldl csokken-
t6leg hatnak a véllalat nyereségességére, mas-
felSl 6sztonzést jelenthetnek arra, hogy fedeze-
tiiket az altaluk nydjtott (k6z)szolgaltatasokért
fizetett dijak emelése révén teremtsék meg.

A koz vagyondnak hatékony allokéldsa
els6dlegesen az 4llam feladata. Fél§, hogy
amennyiben az dllami tulajdond véllalat dont
egyes vagyon illetve pénzeszkozének allokala-
sardl, akkor abban parcidlis érdekek juthatnak
érvényre. Eppen ezért minimumkovetelmény,
hogy a menedzsment a tulajdonos jévdhagya-
sdval dontson a tarsadalmi felelGsségvéllaldsi
programrol.

Fontos, hogy a tdrsadalmi felelGsségval-
laldsra vonatkozd, kozte a szponzoricids sza-
bélyok vildgosan rogzitsék a feltételeket, az
elnyerhetd tdmogatdsokat és — a dontési fo-
lyamattal egyetemben — nyilvdnosak legye-
nek. A szponzoricidrdl sz6l9, tulajdonos altal
is jovahagyott dontésekben meg kell jelolni
a szponzoricié révén elérends célt, indokol-
ni kell tovabbd, hogy a cél elérésének miért
a szponzordcié a leghatékonyabb forméja. A
szponzordcié megvaldsuldsa utdn vissza kell
mérni és értékelni kell a kitlzott cél elérését,
¢s minderrdl nyilvanosan is be kell szdmolni.
A szponzordcié nem valdsithat meg keresztfi-

¥ Forrds: https://hu.wikipedia.org/wiki/T%C3%A I rsadalmi_felel%C5%91ss%C3%A9gv%C3%Al1llal%eC3%Als
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nanszirozdst (példaul onkorményzati vallalat
szponzoril 6nkorményzati tulajdont sportegye-
sliletet), mivel az a gazdédlkodds 4tldthat6sdgat
csokkenti. A szponzoricié abban az esetben,
mikor a koz erSforrdsaibdl juttat a maganszfé-
rdba, egyben korrupcids feliiletet is képez. A
korrupcids veszély mérséklésére ezért egyfeldl
a szponzordciordl dontdk integritdsdnak no-
velésével, masfel6l a korrupciés kockdzat, a
szponzordcids keretek csokkentésével, esetle-
ges megsziintetésével célszerd védekezni.

q) Az allami tulajdonu vallalatok vezetdi
tartsak be a kozszolgalat etikai és in-
tegritas elveit.

Az dllam ndvekvd gazdasagi szerepvéllalé-
sa azt eredményezi, hogy egyre nagyobb lesz
az allam és a magdnszektor kozti érintkezés
feliilet, amely — ha nem pdrosul az irdnyitas, a
szervezet €s az egyén szintjén ndvekvé integri-
tassal — a korrupcids kockdzatokat noveli.

A korrupciés kockdzatok radikdlis csok-
kentése érdekében koncentrdlni kell a tudast
és az etikai kovetelményeknek valé megfele-
1ést. Megfelel6 menedzsmenthez, nem csak a
tudést és a képességet kell megszerezni, de az
integritdst biztositd menedzsment kornyezetet
is ki kell alakitani. A korrupcids kockdzatokat
emellett nem csupdn egyéni, szervezeti, hanem
rendszer szinten is kezelni kell, ennek megfe-
lelGen kell valtoztatni a szabdlyozdsi kornye-
zetet.

Az allami tulajdonu vallalatok eredményes
irdnyitdsdban veszélytképez minden olyan hely-
zet, amely az objektiv dontéshozatalt neheziti.
Kozismerten ilyen helyzetet teremt a fennalld
Osszeférhetetlenség, de ennek specidlis esete
is, amikor a jelenben fenndll6 érdekkonfliktus
a jovGben valik nyilt 6sszeférhetetlenséggé. Ez
utébbira példa, ha az dllami tulajdont vallalat
irdnyitdja kordbbi iizleti partnerénél, beszalli-
t6jandl vagy versenytarsanal vallal all4st. Ezek-
ben az esetekben egyfel6l még az dllami tulaj-
dond véllalat irdnyitdjaként is befolydsolhatjak
dontéseit a jovSbeli munkaltatéjanak érdekei,
masfeldl az dllami vdllalatndl szerzett ismere-
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tei akaddlyozhatjdk az dllami tulajdond véllalat
érdekeinek érvényesitését. E problémdk kivé-
dést szolgélhatja, ha rogzitésre keriilne, hogy a
kozcégek korabbi irdnyit6i egy bizonyos ideig
nem vdllalhatndnak munkat az adott teriileten
miikodé magénvéllalatokndl.
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6. ELLENORZES — MINT
A SZABALYSZERU

ES EREDMENYES
IRANYITAS ZALOGA

Italdnos tapasztalat, hogy rend csak ott valé-

sul meg, ahol a rend betartdsit rendszeresen
ellendrzik. Hidba djul meg tehat az dllami tulaj-
donu vallalatok irdnyitdsanak szabdlyozésa, hidba
biztosit tobb pénziigyi erdforrast és lehetSséget a
novekvs gazdasagi kornyezet, ha az allami tulaj-
donu véllalatok irdnyitdsa illetve miikodése nem
keriil rendszeresen ellendrzés ald és az ellendrzés
megédllapitdsai nem jarnak kovetkezményekkel.

Az elébbiekben bemutatott ellendrzési tapasz-
talatok is megerGsitik, hogy 6nmagéaban az allami
tulajdond véllalatok irdnyitdsdra és mikodésére
vonatkozd meglévs szabdlyok hidnytalan betartd-
sa jelentds javuldst idézhetne el6 a kozpénzekkel,
kozvagyonnal valé gazdilkoddsban. Az &llami
véllalatok irdnyitdsdhoz kapcsol6dd szabélyozas
javasolt meggjitdsa is csak akkor eredményezhet
kézzelfoghatd hatékonysdg- és eredményességja-
vuldst, ha a szabdlyokat az érintettek maradékta-
lanul betartjak.

A szabdlyok betartdsanak illetve betartatdsa-
nak leghatékonyabb eszkoze a kovetkezmények-
kel jaré rendszeres ellendrzés. Az el6z6 Allitas
utolsd szavainak mindegyike 1ényeges és sziiksé-
ges kelléke a szabdlyok hathatds betartatdsdnak.
Az ellen6rzés képes felmérni és megbizonyosod-
ni arrél, hogy a kovetett gyakorlat, a tevékenység
és folyamatok mennyiben vannak Osszhangban
az el6irdsokkal. A kovetkezmények érvényesit-
hetdsége ad sulyt magédnak az ellendrzésnek, ko-
vetkezmények nélkiili ellendrzés olyan, mint egy
szankciondldsi jog nélkiil kiabdlé kozlekedési
renddr: egy id6 utdn az tdton 1év6k nem figyelné-
nek mar a szavara, mivel nem érné biintetés Gket
az altaluk elkovetett kozlekedési vétségek miatt.
Amint az ellen6rzések kovetkezményekkel jar-

nak, azaz kell6 mértékd hatranyt kell elszenved-
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nilik az eldirdsokat nem teljesitknek (példdul
pénziigyi és biintetjogi felelGsségre vonds, allds-
vesztés), érvényesiil 6sztonzd szerepiik, a torvé-
nyesség hathatds Oreivé valhatnak. Nem kevésbé
lényeges az ellendrzések rendszeressége. Széles-
kord tapasztalat, hogy a jogkGvet6 magatartast a
megszegése esetére kilatdsba helyezett hatranyok
mértéke mellett a ,tetten érés” valésziniisége be-
folydsolja. Emiatt fontos, hogy az ellenrzések
rendszeresek legyenek, ne fordulhasson eld, hogy
évekig, egyes esetekben (mint példaul az allami
erd6gazdasagoknal) évtizedekig ellendrzés nélkiil
maradjon egy dllami tulajdond véllalat miikodése
illetve irdnyitdsaban résztvevdk tevékenysége.

Ahogy a védelmi vonalak kiépitettsége is ellen-
allova tesz egy erdditményt, gy a tobbréti ellen-
Orzés is erdsiti a jogkdvetd magatartdst. Az dllami
tulajdonu véllalatok irdnyitdsat illetSen ezért fon-
tos, hogy minél t6bb folyamatba épitett illetve utd-
lagos kontroll mechanizmus keriiljon kialakitdsra
¢s a kontrollpontok éberen Srkodjenek a szabdlyos
miikodés felett. fgy a bels6 ellendrzés, a vezetdi
ellendrzés, a feliigyelSbizottsdg, a konyvvizsgald,
a tulajdonosi jogokat gyakorl6, a Korméanyzati El-
lendrzési Hivatal, €s a kdzpénzek legfébb fiiggetlen
Ore, az Allami Szdmvevészék mind alkalmazza és
érvényesitse ellendrzési jogositvanyait. Az Allami
Szamvevdszék mar megkezdte felkésziilését arra,
hogy a jovében az dllami tulajdond gazdasagi tar-
sasdgok irdnyit6inak teljesitményét ellendrizhesse.
Ennek keretében az allammenedzsment megujita-
sdra megfogalmazott javaslatokkal Osszhangban
azonositotta azokat a fokuszkérdéseket, amelyeket
a tulajdonosi joggyakorld, a feliigyelGbizottsdg és
a menedzsment teljesitményének szdmvevdszéki
ellendrzésénél vizsgalni tervez (14sd 2. szdmu mel-
1éklet).

Az allami vallalatok irdnyitdsanak megujitdsa
és annak kovetkezetes érvényesitése, ellendrzése
egyiitt jarulhatnak hozz4 az 4llami tulajdond val-
lalatok ,,j6l irdnyitottsdgdhoz”, ami egyfeldl elen-
gedhetetlen feltétele a hatékony és eredményes
miikodésnek, masfel6l nélkiilozhetetlen eleme
a koz érdekét és megelégedettségét szolgdlo ,,jo
korméanyz4snak”.
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Mellékletek

1. Az Allami Szamvevé8szék allami/énkormanyzati tulajdont gazdasagi tarsasagok
ellen6rzéseirdl 2011-2015. években kozzétett jelentései

Jelentés
szama Cime

1109 Jelentés A Magyar Tavirati Iroda Zrt. 2010. évi gazdalkodasanak ellen6rzésérél

1124  Jelentés A Magyar Posta Zrt. gazdalkodasanak ellen6rzésérél

1202 Jelentés A Budapesti Kdzlekedési Zrt. gazdalkoddsanak ellen&rzésérdl

1284  Jelentés A Garantiga Hitelgarancia Zrt. garanciavallalasi tevékenysége eredményességének
értékelésérdl

1290 Jelentés Az allami felsGoktatasi intézmények érdekeltségébe tartoz6 gazdasagi tarsasagok
tamogatasanak és nyereségiik hasznosulasanak ellen6rzésérél

1292 Jelentés A vasuti kozlekedés allami tdmogatasi rendszerének ellen6rzésérél

12109 Jelentés Az allami vagyon feletti tulajdonosi joggyakorlassal kapcsolatos 2011. évi tevékenységek
ellendrzésérél

13060 Jelentés Az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdondban |év6 gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasanak
ellendrzésérdl DKV Debreceni kozlekedési Zrt.

13061 Jelentés Az 6nkormanyzatok tébbségi tulajdonaban |év6 gazdasagi tarsasdgok kozfeladat ellatasanak
ellendrzésérdl Miskolc Varosi Kozlekedési Zrt.

13062 Jelentés Az 6nkormanyzatok tébbségi tulajdonaban |év6 gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasanak
ellendrzésérdl Szegedi Kozlekedési Kft.

13192 Jelentés A kozszolgalati média és hirszolgaltatas Uj szervezeti finanszirozasi és kontrollrendszere
kialakitasanak és miikodésének ellenGrzésérdl

13193 Jelentés Az allami vagyon feletti kontroll az allami vagyon feletti tulajdonosi joggyakorlassal
kapcsolatos tevékenységek ellendrzésérdl

14002 Jelentés Az 6nkorményzatok tobbségi tulajdonaban 1év6 gazdasagi tarsasagok kozfeladat elldtasdnak
ellenérzésérdl Févarosi Kozteriilet Fenntartd Zrt.

14016 Jelentés Az ESZA Tarsadalmi Szolgaltatd Nonprofit Kft. gazdalkoddsanak ellenbrzésérél

14033 Jelentés Az 6nkormdanyzatok tobbségi tulajdondban |év6 gazdasagi tarsasdgok kozfeladat ellatasanak
ellenérzésérél Budapest Babszinhaz Nonprofit Kft. és jogelddje

14034 Jelentés Az 6nkormanyzatok tébbségi tulajdondban |év6 gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasanak
ellenérzésérél Katona Jézsef Szinhaz Nonprofit Kft. és jogelGdje

14035 Jelentés Az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdondban |év6 gazdasagi tarsasdgok kozfeladat ellatasanak
ellenérzésérél Kolibri Kiemelked6en Kézhasznu Nonprofit Kft. és jogelddje

14036 Jelentés Az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdondban |év6 gazdasdgi tarsasdgok kozfeladat ellatasanak
ellen&rzésérdl Orkény Istvan Szinhdz Nonprofit Kft.

14037 Jelentés Az 6nkormanyzatok tébbségi tulajdondban |év6 gazdasagi tarsasdgok kozfeladat ellatasanak
ellenérzésérdl Radndéti Miklods Szinhaz Nonprofit Kft. és jogelédje

14038 Jelentés Az 6nkormanyzatok tébbségi tulajdondban |év6 gazdasagi tarsasdgok kozfeladat ellatasanak
ellendrzésérdl Uj Szinhaz Nonprofit Kft.

14043 Jelentés Az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdondban |év6 gazdasagi tarsasdgok kozfeladat ellatasanak
ellenérzésérdl Trafo Kortars Mlvészetek Haza Nonprofit Kft.

14044 Jelentés Az 6nkormanyzatok tébbségi tulajdonaban |év6 gazdasagi tarsasdgok kozfeladat ellatasanak
ellenérzésérdl Madach Szinhaz Nonprofit Kft.
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14098

14233
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Jelentés Az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban 1évé gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasanak
ellenérzésérdl Thalia Szinhaz Nonprofit Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban 1évé gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasanak
ellenérzésérdl Central Szinhaz Nonprofit Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban Iévé gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasanak
ellendrzésérdl Jozsef Attila Szinhaz Nonprofit Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban 1évé gazdasagi tarsasagok kozfeladat elldatasanak
ellendrzésérdl Vigszinhaz Kiemelked6en Kézhasznu Nonprofit Kft. és jogel6dje

Jelentés Az allami tulajdonban (résztulajdonban) lévé gazdalkodé szervezetek vagyonértékmegdrz6
és gyarapitd tevékenységének ellenérzésérél egyes kiemelt kozszolgaltato tarsasagoknal vagy
hasonlo tevékenységet végz6 tarsasagcsoportoknal DMRV Duna Menti Regionalis Vizm(i Zrt.
Jelentés Az allami tulajdonban (résztulajdonban) Iévé gazdalkodo szervezetek vagyonértékmegérzé
és gyarapitd tevékenységének ellenérzésérdl egyes kiemelt kozszolgaltato tarsasagoknal vagy
hasonlé tevékenységet végz8 tarsasagcsoportoknal Tiszamenti Regionalis Vizmivek Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban (résztulajdonban) l1évé gazdalkodé szervezetek vagyonértékmegdrz6
és gyarapitd tevékenységének ellenérzésérél egyes kiemelt kozszolgéltato tarsasagoknal vagy
hasonl6 tevékenységet végzé tarsasagcsoportoknal Eszakmagyarorszagi Regionalis Vizmvek Zrt.
Jelentés Az allami tulajdonban (résztulajdonban) 1évé gazdalkodo szervezetek vagyonértékmeg6rzé
és gyarapitd tevékenységének ellenérzésérdl egyes kiemelt kozszolgaltato tarsasagoknal vagy
hasonld tevékenységet végz6 tarsasagecsoportoknal Dunantuli Regionalis Vizmi Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban (résztulajdonban) Iévé gazdéalkodo szervezetek vagyonértékmeg6rzé
és gyarapitd tevékenységének ellenérzésérél egyes kiemelt kozszolgéltato tarsasagoknal vagy
hasonlo tevékenységet végzé tarsasagcsoportoknal Eszakdunantuli Vizm(i Zrt.

Jelentés Az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban 1évé gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasanak
ellen&rzésérdl Barka Szinhaz Nonprofit Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban Iévé gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasanak
ellenérzésérdl Csiky Gergely Szinhaz K6zhasznu Nonprofit Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban Iévé gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasanak
ellendrzésérdl Miskolci Operafesztival Kulturalis Szolgaltatd Nonprofit Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban 1évé gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasanak
ellenérzésérdl Varszinhaz és Kulturmozgd Esztergom Nonprofit Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban 1évé gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasanak
ellenérzésérdl Wedres Sandor Szinhaz Nonprofit Kft. Szombathely

Jelentés A Magyar Allamkincstar m(ikodésének és gazdalkodasanak ellendrzésérdl

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasagai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévd
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszer(iségének
ellendrzése Varosgondozasi Zrt. Gyongyos

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érintd gazdalkodasi tevékenysége szabalyszerliségének
ellenérzése Tiszaszolg 2004 Kozszolgaltatd Vagyonkezel6 és Gazdasagfejlesztd kft

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasagai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévd
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszer(iségének
ellenérzése Zahonyi Hétermeld és TavhGszolgaltatd Korlatolt Felel6sségli Tarsasag

Jelentés Az dllami vagyon feletti tulajdonosi joggyakorlassal kapcsolatos tevékenységek
ellendrzésérol
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15001

15002
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15006

15007

15008
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15014

15015

15016

15017

15018

15019

15020

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabalyszerliségének
ellendrzése Kerepesi Kbzségszolgdltatd Kdzhaszni Nonprofit Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok koézfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabalyszerliségének
ellenérzése Oroszlanyi Szolgaltato Zrt.

Jelentés Az 6nkorményzatok gazdasagi tarsasagai az dnkormdnyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok koézfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabalyszerliségének
ellendrzése Godoll6i TavhGszolgaltatd Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévd
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabalyszer(iségének
ellenérzése Cellenergo Energiatermel6 és tavhészolgéltatd Korlatolt FelelGsségii Tarsasag
Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévd
gazdasagi tarsasagok kozfeladat elldtasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszer(iségének
ellenérzése BTG Budadrsi Teleptilésgazdalkoddsi Nonprofit Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai az dnkormanyzatok tobbségi tulajdondban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszer(iségének
ellendrzése Batonyterenyei BAVU Varosiizemeltetési Nonprofit Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai az dnkormanyzatok tobbségi tulajdondban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat elldtasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszer(iségének
ellenérzése Demecseri Varosgazda Szolgaltatd K6zhaszni Nonprofit Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai az dnkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat elldtasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszerliségének
ellendrzése Csongradi Viz és Kommunalis Szolgaltatd Kft.t

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai az dnkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat elldtasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszerliségének
ellendrzése Szegedi Kérnyezetgazdalkodasi Nonprofit Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai az dnkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat elldtasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszerliségének
ellenérzése Szegedi Hbszolgdltato Korlatolt FelelGsségli Tarsasag

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai az dnkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat elldtasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszer(iségének
ellendrzése OKO-DOMBO Dombdvari Kérnyezet és Hulladékgazdalkodasi Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai az dnkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszerliségének
ellendrzése BAT-KOM 2004 Vérosiizemeltets és Szolgaltaté Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai az dnkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszer(iségének
ellendrzése NYIRTAVHO Nyiregyhdzi Tavhdszolgaltatd Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai az dnkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszer(iségének
ellendrzése CSORNAHO Csornai Hészolgaltatd Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai az dnkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévd
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszer(iségének
ellenérzése BIOKOM Pécsi Varosiizemeltetési és Kérnyezetgazdalkodasi Kft.
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Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érintd gazdalkodasi tevékenysége szabalyszerliségének
ellenérzése PRIMER Ajkai Tavh@szolgaltatasi Korlatolt Felel&sségli Tarsasag

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érintd gazdalkodasi tevékenysége szabalyszerliségének
ellenérzése Szigetvari Tavhé Szolgaltaté Nonprofit Korlatolt Felel6sségl tarsasag

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érintd gazdalkodasi tevékenysége szabalyszerliségének
ellenérzése Gydmré Varosi Telepiilés Uzemeltetd és Fejleszté Nonprofit Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érintd gazdalkodasi tevékenysége szabalyszerliségének
ellendrzése PETAV Pécsi Tavf(itS Korlatolt Felel§sségli Tarsasag

Jelentés A Magyar Posta Zrt. gazdalkodasanak ellen&rzésérél szo16 Jelentés javaslatai
hasznosulasanak utéellenbrzésérdl

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévd
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érinté gazdalkodasi tevékenysége szabalyszerliségének
ellenérzése Komloi Flit6er6mu Zartkoriien Miikods Részvénytarsasag

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érinté gazdalkodasi tevékenysége szabalyszerliségének
ellenérzése DISTHERM Tavhészolgéltatd Korlatolt FelelGsségli Tarsasag

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévd
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érinté gazdalkodasi tevékenysége szabalyszerliségének
ellendrzése Kaposvari Onkormanyzati Vagyonkezels és Szolgéltaté Zrt.

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érintd gazdalkodasi tevékenysége szabalyszerliségének
ellenérzése VUZ Keszthelyi Varosiizemeltet6 Egyszemélyes Nonprofit Kft.

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszer(iségének
ellenérzése Porndapati Vagyonhasznositd Korlatolt Felel&sségli Tarsasag

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érintd gazdalkodasi tevékenysége szabalyszerliségének
ellenérzése Gyor-Szol Gy6ri Kozszolgaltatd és Vagyongazdalkodo Zrt.

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érinté gazdalkodasi tevékenysége szabalyszerliségének
ellenérzése Barcika Szolg Vagyonkezeld és Szolgaltatd kft

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai az 6nkormanyzatok tobbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érinté gazdalkodasi tevékenysége szabalyszerliségének
ellenérzése Szombathelyi Tavhészolgéltato Korlatolt FelelGsségli Tarsasag

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai Budapesti Tavhészolgaltatd Zartkorden Mikodd
Részvénytarsasag

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai Mohacs-HG Hészolgaltatd Korlatolt FelelGsségl
Tarsasag

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdagi tarsasagai T-Szol tatabanyai szolgdltatd zartkdriien mikodé
részvénytarsasag

Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasdgai VKSZ Veszprémi Kdziizemi Szolgéltato Zrt.
Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai Halasi Varosgazda Beruhazo Szolgdltato és
Vagyonkezel6 Zrt.
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15089 Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai Vaci TavhGszolgaltatasi Kft.

15093 Jelentés Az allami tulajdonban (résztulajdonban) 1évé gazdalkodd szervezetek vagyonmegérzési és
gazdalkodasi tevékenységének ellendrzése Radioaktiv Hulladékokat Kezel6 Kézhasznu Nonprofit
Korlatolt Felel6sségli Tarsasag

15095 Jelentés Az allami tulajdonban (résztulajdonban) l1évé gazdalkodd szervezetek vagyonmegGrzési
és gazdalkodasi tevékenységének ellenérzése Magyar Kézut Nonprofit Zartkoren Mikodé
Részvénytarsasag

15100 Jelentés Az allami tulajdonban (résztulajdonban) l1évd gazdalkodd szervezetek vagyonmegérzési
és gazdalkodasi tevékenységének ellenérzése Nemzeti Kataszteri Program Nonprofit Korlatolt
Felel6sségl Tarsasag

15106 Jelentés A Didkhitel Kozpont Zrt. mikodésének ellenGrzésérdl

15134 Jelentés Az allami tulajdonban résztulajdonban lévé gazdalkodo szervezetek vagyonmegérzési és
gazdalkodasi tevékenységének ellendrzése Nemzeti Utdijfizetési Szolgaltaté Zartkdrien Miikodd
Részvénytarsasag

15135 Jelentés Az allami tulajdonban (résztulajdonban) l1évé gazdalkodd szervezetek vagyonmegérzési és
gazdalkodasi tevékenységének ellendrzése NISZ Nemzeti Infokommunikacios Szolgéltatd Zartkorien
M(ikod6 Részvénytérsasag/

15138 Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasdgi tarsasagai az dnkormanyzatok tobbségi tulajdondban 1évé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatdsat érinté gazdalkodasi tevékenysége szabalyszerliségének
ellendrzése F(it6m( Szolgdltatd és Kereskedelmi Korlatolt FelelGsségli Tarsasag Bonyhad

15139 Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai az dnkormanyzatok tébbségi tulajdonaban Iévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat elldtasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszer(iségének
ellenérzése PatakhG Energiaszolgaltatd Nonprofit Kft. Sarospatak

15140 Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai az 6nkormanyzatok tébbségi tulajdonaban lévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszer(iségének
ellenérzése Sopron Holding Vagyonkezel6 Zartkorlen M(ikodé Részvénytarsasag

15141 Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai az 6nkormanyzatok tébbségi tulajdonaban Iévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabalyszer(iségének
ellenérzése Varosi Szolgaltatd Nonprofit Zartkdriien Miikdd6 Részvénytarsasag Szentendre

15142 Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai az dnkormanyzatok tébbségi tulajdonaban Iévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszer(iségének
ellenérzése Hajdunanasi Epitd és Szolgaltato Kift.

15143 Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai az dnkormanyzatok tébbségi tulajdonaban Iévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszer(iségének
ellenérzése PETKOMM Pétflrd6i Kommunalis és Szolgaltatd Kft.

15144 Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai az 6nkormanyzatok tébbségi tulajdonaban Iévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszer(iségének
ellenérzése Sikldsi Tavh6 Nonprofit Korlatolt FelelGsségl Tarsasag

15145 Jelentés Az 6nkormanyzatok gazdasagi tarsasagai az 6nkormanyzatok tébbségi tulajdonaban Iévé
gazdasagi tarsasagok kozfeladat ellatasat érint6 gazdalkodasi tevékenysége szabdlyszer(iségének
ellenérzése Tapolcai Varosgazdalkodasi Kft.

15176 Jelentés Az allami tulajdonban, résztulajdonban |évé gazdalkodé szervezetek vagyonmegdrzési és
gazdalkodasi tevékenységének ellenérzése Nemzeti Infrastruktura Fejlesztd Zartkortien Mikodé
Részvénytarsasag

15188 Jelentés Az allami tulajdonban all6 erd6gazdasagi tarsasagok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellenérzése Ipolyerd6 Zrt.
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Jelentés Az allami tulajdonban allé erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellenérzése Egererd6 Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban allé erdégazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellenérzése Mecsekerd6 Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban allé erdégazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellenérzése SEFAG Erdészeti és Faipari Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban allé erdégazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellenérzése Gemenci Erd6 Zrt.

Jelentés Az dllami tulajdonban allé erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellenérzése Eszakerd§ Zrt.

Jelentés Az dllami tulajdonban allé erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellendrzése Pilisi Parkerdd Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban allé erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellenérzése Szombathelyi Erdészeti Zrt.

Jelentés Az adllami tulajdonban allé erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellendrzése Kisalfold Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban allé erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellendrzése Zalaerdd Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban allé erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellenérzése KEFAG Kiskunsagi Erdészeti és Faipari Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban allé erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellenérzése VADEX Mez6foldi Erd6- és Vadgazdalkodasi Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban allé erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellenérzése Bakonyerdd Erdészeti és Faipari Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban allé erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellenérzése Vértesi Erdészeti és Faipari Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban allé erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellenérzése DALERD Délalfoldi Erdészeti Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban allé erd6gazdasagi tarsasdgok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellenérzése NEFAG Nagykunsagi Erdészeti és Faipari Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban allé erdégazdasdgi tarsasagok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellendrzése NYIRERDO Nyirségi Erdészeti Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban allé erd6gazdaségi tarsasagok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellendrzése Gyulaj Erdészeti és Vadaszati Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban allé erd6gazdaségi tarsasagok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellenérzése TAEG Tanulmanyi Erd6gazdasag Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban allé erd6gazdaségi tarsasagok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellenérzése VERGA Veszprémi Erd6gazdasag Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban allé erd6gazdasdgi tarsasagok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellenérzése Budapesti ErdGgazdasag Zrt.

Jelentés Az allami tulajdonban allé erdégazdasdgi tarsasagok vagyongazdalkodasi tevékenységének
ellenérzése KASZO Erd6gazdasag Zrt.

Jelentés Az allami vagyon feletti tulajdonosi joggyakorlassal kapcsolatos tevékenységek ellenGrzése
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2. Az allami/onkormanyzati tulajdonu gazdasagi tarsasagok tulajdonosi joggyakorldjat,
felligyel6 bizottsagat, illetve menedzsmentjét értékeld ellendrzési fokuszkérdések

L

Intézményrendszer, szabalyozasi kdrnyezet, vezetdi kivalasztas

B Ha a tulajdonosi jogok gyakorldja egyuttal a kozszolgaltatas megrendelGje is, akkor e két funkcio
gyakorlasanak feladatkorei egyértelmiien szét vannak-e valasztva?

Il A torvényes keretek kozott tortént-e az allam/6nkormanyzat szabalyozé tevékenysége (pl. arha-
tdsdgi jogkor gyakorlasa, a kozszolgéltatas feltételeit meghatarozo rendelet kiadasa, vagyonren-
delet kiadasa, testiileti hatarozatok kiadasa stb.), e jogkordk gyakorldsara vonatkozéan kormany-
hivatalok jeleztek-e kifogast a térvényes mikdodéssel kapcsolatban? A tulajdonosi joggyakorld
hataskorébe utalt feladatokat szabalyoztak-e (pl. SzMSz-ben, Gigyrendben)?

B A tulajdonosi jogok gyakorldja biztositotta-e a kotelezd jogintézmények (pl. felligyel6bizottsag,
kozgylilés vagy taggylilés, konyvvizsgald) miikddésének feltételeit, elkészitette-e és betartatta-e
az ehhez szlikséges szabalyokat?

B A gazdasdgi tarsasag vezet6 tisztségviselSinek kivalasztasa soran meghataroztak-e atlathatd,
szempontrendszert, és ennek megfelelGen tortént-e a kivalasztas?

Célmeghatarozas, teljesitménykritériumok

B A tulajdonosi joggyakorld kozép- és hosszu tavu terveiben szerepeltek-e a kozfeladat ellatdsat
tavlatosan biztosito fejlesztési koncepcidk/tervek/programok, tovabba az azok végrehajtasahoz
nydjtandd tamogatasok (pl. mikodési/fejlesztési hozzajarulasok, hitelekhez kezességvallalas,
garancidk nyujtasa, tagi kolcson adasa, bérleti/hasznalati dijak elengedése, eseti egyéb enged-
mények, fogyasztdknak nyljtott tdmogatasok stb.)?

B A tulajdonosi joggyakorl6 meghatdrozott-e a tarsasag szamara célokat, feladatokat, valamint
tarsasag iranyitasdra vonatkozd elvarasokat? A tarsasdg pénziigyi-gazdasagi jellemzGire, a koz-
feladat-ellatdsanak szinvonaldra vonatkozdéan kialakitott-e teljesitmény-kritériumokat, méré-,
mutatdszdmokat és azok értékelési mddszereit rogzitette-e?

B Az adllami/onkorményzati vagyonnal torténé feladatellatas esetén a vagyonkezelési/hasznositasi
szerzGdések tartalmaznak-e kikotéseket a vagyon gyarapitasa, megdvasa érdekében, illetve a
vagyonnal vald hatékony gazdalkodasra vonatkozo kévetelményeket?

B A tulajdonosi joggyakorld kialakitott-e kritériumokat és azok alapjan értékeli-e a tarsasagok ve-
zetd tisztségviselSinek irdnyitdsi képességét? A vezetli teljesitménykritériumokban megjelen-
nek-e a tarsasag teljesitménymutatdi? A vezetdi 6sztdnzési rendszer kapcsolddik-e a teljesit-
mény-értékelés eredményéhez? Tajékoztatta-e a tulajdonos a tarsasdg vezet6it a
teljesitmény-értékelés szempontjairdl és kovetkezményeirdl?

Tulajdonosi kontrollok, tulajdonosi ellendrzés

B A tulajdonosi joggyakorldja meghatdrozta-e a tulajdonosi kontroll szabalyokat és ennek megfe-
lelGen jart-e el (pl. a beszamolok, lzleti tervek érdemi elbiralasa)?

B Meghatdrozta-e a teljesitmények mérhet&ségét biztositd kritériumokat?

B Meghataroztak-e a tulajdonos érdekeit képviseld felligyelGbizottsaggal (FB) szemben tamasztott
kovetelményeket, illetve értékelték-e az FB tevékenységét? Sziikség esetén tortént-e intézkedés
az FB-n keresztili tulajdonosi joggyakorlas fejlesztése érdekében?

B kozeivel (az eseti adatkéréstSl a monitoring keretében torténd rendszeres adatszolgaltatasig,
azok elemzéséig)? ElGirt-e lizleti tervek elkészitésére vonatkozdan tartalmi kdvetelményeket? Az
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lzleti terv elfogadasat megelGz6en a tulajdonos meggy6z6dott-e arrdl, hogy az a tulajdonos al-
tal meghatarozott célokkal 6sszhangban vannak-e? A kotelez6 éves beszamoldn tul id6kozi be-
szamolasi kotelezettséget meghatarozott-e a tarsasagok szamara, ha igen, Ggy milyen rendsze-
rességgel, illetve hasznositotta-e a tulajdonosi jogkor gyakorldja azok adattartalmat?

B A kockazatkezelési kovetelmények érvényesiilnek-e a tulajdonosi ellenérzésben, van-e érdemi
tulajdonosi ellen6rzés? A tulajdonosi joggyakorld a vallalatirdnyitasi keretek kockdzatkezelési
kovetelményeit rogzitette és érvényesitette-e, a tarsasag gazdalkodasaban a kockdzatos teriile-
teket megismerte-e, kialakitotta-e a kockazatok kezelésére alkalmas eszkdzrendszert? A kocka-
zatok hogyan hatottak a tulajdonosi joggyakorlé altal jovahagyott stratégiai célokra és sziikség
esetén azok mddositasa megtortént-e? A tulajdonosi jogkort gyakorlo szervezet (belsd) ellendr-
zési szervezete a kockazatelemzésébe bevonta-e a kozfeladatot ellatd tdrsasdgokat, végzett-e
ellenérzéseket a tarsasagok szabalyszer(i és hatékony gazdalkodasanak elGsegitése, tdmogatdsa
érdekében?

B A teljesitmény-értékelés kovetkezményei (kompenzacid, felelGsség tisztazasa, munkajogi kévet-
kezmények stb.) megfeleltek-e az elGzetesen kialakitott értékelési rendszernek?

A menedzsment értékelésének szempontjai
moldnak az 6sszhangja? Ezekben a kézérdek, a tulajdonos elvarasai érvényesiiinek-e?

B Kialakitottak-e egyértelm( felelGsségi és feladat meghatdrozast tartalmazoé struktdrat és szaba-
lyozast, annak értékelése megtortént-e?

B A tarsasagon beliil meghatdroztdk-e az eredményes, hatékony, gazdasagos feladat-ellatas szem-
pontjait? Meghatdroztdk-e a szakmai feladatellatdshoz és a gazdalkodashoz kapcsolddo teljesit-
ménycélokat, kritériumokat, mutatdkat, ehhez a sziikséges informacidkat biztositottak-e? Milyen a
vezet6i informacids rendszer (annak kialakitdsa/megléte, biztonsaga, atlathatdsaga stb.)?

B A vezérigazgato/ugyvezetd eleget tett-e a gazdalkodas szabalyozasara, részint a Szamviteli tor-
vényben, részint az dgazati szabalyozasokban el6irt kotelezettségének? Aktualizalta-e a gazdal-
kodasra vonatkozd szabalyzatokat? A tdrsasdg minden szintjén kiéplilt-e és megfelel6en m(iko-
dik-e a belsé kontrollrendszer? Holding (uralkodd) tagjaként egységesitették a szabalyzatokat
és/vagy lgyrendeket, sajatos megoldasokat alkalmaztak-e, illetve milyen intézkedéseket tettek
a hatékonyabb gazdalkodas érdekében?

B A mar meghozott dontésekre, feladatellatasra hatd kockazatokat, azoknak a hatasat a tarsasag
vezetése felmérte-e, valamint a szlikséges korrekciét végrehajtotta-e? Tajékoztattak-e errél a
tulajdonosi jog gyakorlojat? Megtortént-e a célok elérését fenyeget6 kockazatok elemzése, ke-
zelése?

B Az allami/6nkormanyzati vagyon nyilvantartasa étlathatd-e, az adatszolgéltatas megfelel6-e?
Biztositottak-e a vagyon megdvasat és gyarapitasat. Szabalyszerlien dokumentdlt leltarral ta-
masztottak-e ald az éves szamviteli beszamoldkban és nyilvantartasokban Iévé vagyon alloma-
nyat? Miképpen valtozott a kézfeladat ellatasat szolgalo eszkézok hasznalhatdsagi foka? Hogyan
alakult a beruhdzasokra és fejlesztésékre forditott 6sszegek és az elszamolt értékcsokkenés ara-
nya? Készitettek-e hatastanulmanyt fejlesztések el6készités keretében?

B Megtortént-e a szakmai teljesitmény és a gazdalkodds monitorozdsa, értékelése és a visszacsa-
tolds? Biztositott-e a koltségek elszdamolasanak atlathatdsaga, transzparensek-e a tulajdonos
részére adott beszdmolok, adatszolgaltatasok? A tarsasag éves beszdmolasi kotelezettségét tel-
jesitette-e?
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B Miképpen alakult a kdvetelések, illetve kotelezettségek allomanya, kiemelten koncentralva a

kozfeladat dijaival kapcsolatos lakossagi kinnlevéségekre?
Il Hogyan alakult a mérleg szerinti eredmény?
B A tdrsasdgra vonatkozd kozérdek(i adatok kozzététele megfelels volt-e?
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