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ELNOKI ELOSZO

A jol iranyitott allam kozérdek, amely nem valdsithatd meg jol vezetett allami tarsasagok nélkdl.

A koronavirus okozta vilagjarvany miatt az allami tulajdond tarsasagoknak és vezetGiknek eddig sosem latott kihiva-
sokkal kellett és kell megbirkdzniuk. Kiemelt jelent6sége van annak, hogy a tarsasagok altal biztositott kézszolgal-
tatasok a pandémia idején is a lakossag rendelkezésére alljanak. Ez felértékelte azokat a vezetdi képességeket és
ismereteket, amelyek a valtozasok menedzseléséhez sziikségesek.

Az Orszaggy(ilés 2015-ben hatarozatban bizta meg az Allami Szamvevdszéket, hogy szélesitse a vezetdi rend-
szerekre vonatkozé tanicsadd tevékenységét és tamogassa az etikus kozpénzigyi vezetSképzést. Az Allami
SzamvevGszék ez alapjan 2017. és 2020. kozott 51 allami tulajdonban all6 gazdasagi tarsasag esetében végezte
el az érintett szervezetek vezet§inél a vezetdi teljesitmény értékelését.

Az Allami Szamvev8szék munkatarsai a nagy szamu tarsasagot érint6 ellendrzések zarasaként elemzést készitettek,
amely az ellenérzési tapasztalatokat Osszegezve ramutat a felelGs vezetésnek azokra a lényeges elemeire, amelyek a
kdzpénzzel, kozvagyonnal valé hatékony, eredményes gazdalkodas és a jdl irdnyitott 4llam szempontjabdl kulcs-
fontossaguak.

Az Allami Szamvevd@szék emellett a tanacsadd tevékenysége keretében tovabbra is tdmogatja az allami tu-
lajdonu tarsasagoknal a felel8s vezet6i magatartas megvaldsulasat.

A j6 gyakorlatok terjesztése érdekében az Allami Szdmvevészék a Miskolci Egyetemmel egyiittm(ikodve
2017-ben inditotta el az etikus kdzpénziigyi vezetGképzését. Az els6 szamu vezetSk képzésének célja a kozpénz-
lgyi és vezetGi ismeretek fejlesztésén keresztil, hogy hozzajaruljon a koz6s célok megvaldsitdsahoz, és elbse-
gitse a jol irdnyitott allam m(ikédését.

Az ASZ nemcsak képzéssel, hanem 2019. 6ta 6nteszttel is tAmogatja a nemzeti tulajdonu tarsasagok vezetéit.
Az Onteszt tdmogatast ad a tarsasagok vezetdinek a belsé kontrollrendszeriik, belsé szabalyozasuk kiépitettsé-
gének onellendrzésére. Ezzel hozzajarul a torvényi elSirasoknak megfeleld szabalyszer(i mikodéshez, az integ-
ritaskdzpontu szervezeti miikodés erdsitéséhez, ezaltal a korrupcids kockazatok kezeléséhez.

Bizom abban, hogy az elemzésben foglaltak hozzajarulnak a kbzpénzzel, kdzvagyonnal valé hatékony, ered-
ményes gazdalkodasahoz és a jél irdnyitott dllam megvaldsitasahoz, ezzel tarsadalom egészének hasznéara val-
nak.

Budapest, 2021. aprilis
( /4
QLY
Domokos Laszld
elnék
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VEZETOI OSSZEFOGLALC

Az allami tulajdonu gazdasagi tarsasagok jelentGs szerepet toltenek be a nemzetgazdasagban, ezek a szervezetek szamot-
tevé dllami vagyon felett gyakoroljak a vagyonkezel6i, vagyonhasznélati jogokat, tevékenységik sordn kozpénzeket haszndl-
nak fel, szereplik a foglalkoztatds terén is meghatdrozd. Az allamitulajdonban 1év6 gazdasagi tarsasagok tarsadalmi jelentdsé-
gét erGsiti, hogy e szervezetek szdmos esetben az allampolgarok &ltal gyakran igénybevett kozszolgaltatasokat latnak el. Az
altalukelérendé szervezeti célok a kozfeladat megfeleld szinvonalu elldtdsénak biztositasa, a nemzeti vagyonnal torténd felelGs
gazddlkodas megvaldsitasa. A tdrsasagoknak a kozjo érdekében fenntarthatd mddon kell mikodniik és gazdalkodniuk, bizto-
sitva a tarsadalmi elégedettség megérzését. Ezen kovetelmények elérésében kiemelt szerepe van a tarsasagok elsé szamd

vezetdinek.

A koronavirus okozta vildgjarvany kovetkeztében az allamitulajdond tarsasagoknak és vezetdiknek is rendkivili kihivasok-
kal kell megbirkdzniuk, mely el6térbe helyezi azokat a képességeket, amelyek a véltozdsok menedzseléséhez kapcsolodnak. A
vezetbknek szervezeteiket oly médon kell menedzselniiik, hogy gyorsan reagalni tudjanak a valtozasokra, amely intézkedések
a felelGs vezetdvel szemben tamasztott (teljesitmény) kdvetelmények teljesitésének biztos alapjara épiilhetnek.

Az Alaptorvény!-ben megfogalmazodik aza jogos tarsadalmi elvaras, hogy azallam és a helyi dnkormanyzatok tulajdona-
ban all6 gazdalkodd szervezeteknek felelGsen, dnalldan kell gazdalkodniuk a torvényesség, a célszer(iség és az eredményesség
kévetelményeinek érvényre juttatdsdval. Minden kozpénzzel gazdalkodd szervezetnek, igy minden dllami tulajdonban all6
gazddlkodod szervezetnek is a nyilvdnossag elétt el kell tudnia szamolni gazdalkodasaval, tovabba a kozpénzeket a kozélet tisz-
tasaganak elve szerint kell kezelnie. A felelGs vezetének iranyitd tevékenységét ugy kell gyakorolnia, hogy az allami tulajdonu
gazdasdgi tarsasag ezeknek megfelelve mlikodjon és gazdalkodjon.

Az alkotmanyos kovetelmények mellett szamos jogszabaly hatdrozza meg az allami tulajdonban |év6 gazdasagi tarsasdgok-
kal szemben tamasztott elvarasokat. Ezek olyan — a jogszabélyok altal ugyan kotelezGen nem el6i

Girt, de a felel@s vezetés koré-
ben a tarsadalom &ltal jogosan elvart — kovetelményekkel is kiegészithet6k, amelyek a tarsasagok tarsadalmi felelésségvalla-
lasat, fenntarthatd fejl6dését, tovabba a kozpénzek gazdasagos és hatékony felhasznaldsat, a menedzsment és a munkavalla-
Ik tarsadalmilag helyes, a szervezeti értékrendnek megfelel§ etikus és korrupcié mentes magatartasat érintik.

1. szamu dbra

Felelésségi viszonyok az dllami tulajdond gazdasdgi Az alkotmanyos elvek, jogszabalyi elGirdsok és egyéb elvarasok teljesi-
tdrsdsdgokndl tésében a gazdaségi tarsasag vezetdjének meghatérozd szerepe van. A fe-
lelGsségazonban nemcsak a tarsasagvezetGjére harul, az dllami érdekeket
Tulajdonosi jogkérgyakorld képvisel8 tulajdonosi jogkdrgyakorld, a tarsasdgokban felligyeleti és egy-
uttal ellenérz6 szerepet betolts felligyelGbizottsagok felelGssége is megje-
Feltgyel&bizottsag lenik. A gazdasagi tarsasagok vezetGivel és felligyel6bizottsagaival szembeni
elvarasok egy részét a jogszabalyok mellett a tulajdonosi jogkérgyakorld

Tarsasag vezetdje, menedzsment elvardsai hatarozzak meg. Ezt a felelGsségi rendszert az 1. szamu dbra
szemlélteti.
Forrds: ASZ szerkesztés Az Allami Szamvevészéknek (ASZ2) a vezetdi tevékenység értékelésé-

ben szerzett ellenGrzési tapasztalatai szerint a felelés vezet6i magatartds érvényesiiléséhez, az elvarasok teljesitéséhez a m-
kodési és gazdalkodasi kockazatok csokkentése, a szamviteli és beszdmolasi tevékenység ellatasanakjavitdsa érdekében szik-
séges nagyobb hangsulyt helyezni a belsé kontrollrendszer kialakitasara és miikodtetésére és a vagyongazdalkodassal oOssze-
flige6 feladatellatasra.

Az ellenbrzések aldtamasztottdk, hogy a szervezeti integritas teriilete is nagyobb figyelmet kivan a korrupcids kockdzatok
csokkentése érdekében. FejlGdési lehetGségek mutatkoznak még a munkaltatdi jogkorgyakorlds, az atlathatd, gazdasagos és
felel6s gazddlkodas feltételeinek megteremtésében, tovabbd a stratégia alkotds teriiletén.

Az elemzés a tulajdonosi joggyakorlok tevékenységét érint6en megéllapitotta, hogy a szabalyos mlikodés érdekében to-
vabbi fontos |épések sziikségesek, féként a Szamv. tv3 és a Taktv.* elGirasainak érvényesitése és a vagyonkezeléssel kapcsolatos
elvardsok teljesitése érdekében. Ehhez kapcsoldddan a felligyel6bizottsagok aktiv ellendrzé szerepének fokozasa is feladatot
jelent.
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A tulajdonosi joggyakorldk tevékenységével szembeni elvarasok tébbsége — a jelenleg hatdlyos jogszabdlyokban — nem
kotelezd érvényl, hanem megengedd jelleggel, feltételes mddban fogalmaz, nagyfoku cselekvési szabadsagot biztositva sza-
mukra. A szamos tulajdonosi joggyakorld eltérd szinvonall feladatellatdsa felveti a kdgens szabalyozas erdsitésének sziiksé-
gességét.

Az elemzés arra is rdmutat, hogy az allami tulajdonban |év gazdalkodd szervezetek eredményes és hatékony miikddése a
vezet6 személyes attitlidjét6l nagymértékben fiigg. A gazdasagi tarsasag élén alld els6szamu vezetd ,jé gazdaként” valé fellé-
pésében érdemi befolydsold tényez6, hogy az elvarasok jogszabalyi kdvetelményeken alapulnak-e, illetve milyen mértékben
egésziilnek ki a tulajdonosi jogkorgyakorld &ltal megfogalmazott elvarasokkal. Mindezek felvetik a tarsasagok feletti tulajdo-
nosi kontrollok egységesitésének és erGsitésének sziikségességét.

Az alkotmdnyos elveknek és tarsadalmi elvarasoknak jobban megfeleld felelés vezetdi magatartds elérésében tovabblépési
lehetBséget jelent a tulajdonosi jogkorgyakorld elvarasaiban a stratégiai akcidképesség fokozasara iranyuld igény er6sitése, az
eredményes, hatékony, gazdasagos mikodéshez és gazdalkodashoz kapcsolddd alapvet6 elvarasok meghatarozasa annak ér-
dekében, hogy a tarsasagok teljesitményalapu mikodése megvaldsulhasson.

A fenntarthatdsag és a tovabblépés kulcseleme, hogy a tulajdonosi joggyakorld a tarsasdgok vezetSivel szemben olyan
kovetelményeket hatdrozzon meg, amelyek magukban foglaljdk a napjainkban igen dinamikus kdrnyezeti véltozasok altal ge-
nerdlt kihivasokat is.
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BEVEZETES

Az allami tulajdonban [év6 tarsasdgok tarsadalmi és gazdasagi jelentéségét jelzia stratégiai dgazatokban szamottevd sze-
repvallalasuk, valamint az, hogy az altaluk nyljtott kozszolgaltatdsokat az dllampolgarok tobbsége naponta igénybe veszi.Igy
a tarsadalom részérdl jogos igényként meriil fel, hogy mikodésiik és gazdalkodasuk etikusan és atlathatéan torténjen.

A

Az allami tulajdonban |év6 gazdasagi tarsasagok jelentés mértéki kdzvagyonnal gazdalkodnak, ezért szabalyszer(, atlat-
hatd, elszamoltathaté mikodésiik és gazdalkodasuk kiemelt kozérdek, ami nem biztosithatd a tarsasagok hatékony és ered-
ményes irdnyitdsa nélkil. A kozjavak szolgaltatasa, valamint az tizleti szektorban vald sikeres tevékenység alapfeltétele a ki hi-
vasokra és valtozasokra rugalmasan és gyorsan reagald szervezeti struktira és kultdra kialakitasa, ami a koronavirus jarvany
miatt kialakult globdlis valsagban még inkabb felértékel6dott.

e

A koztulajdonban - ezen beliil az llami tulajdonban - 1év6 tarsasagok mikodésének megfelelGségére és megismerésére
vonatkozo tarsadalmi igény erésodésének torténeti el6zményei is vannak. Mar az 1990-es években kiemelt kérdéssé valt a
vallalatok tarsadalmi felelGsségvallalasa és az izleti etika kérdése. A 2008-as valsagot kovetben jelentGsége még inkabb felér-
tékelGdott, hiszen a pénziigyi, majd gazdasagi valsag kirobbanasaban meghatarozd szerepe volt egyes vallalatok tzleti etikai
csGdjének. Avalsaghdl vald kilabalast az dllamoknak komoly kdzpénziigyi eréforrasok felhasznaldsaval kellett segiteniiik, mely-
nek kovetkeztében fokozott hangsily keriilt az Uzleti szféra és az allam szorosabb egylttmikddésére. (Benedek-Takacsné,
2016)

Bizonyos paradigmavaltdst jelezve megjelent a kiegyensulyozottabb, azallamaltal er6teljesebben befolyasolt, biztonsago-
sabb piaci mlikodés igénye. ,Magyarorszagon a gazdasagdsztonzés relative magas mértéke egy tudatos gazdasagpolitika esz-
kozé”-vé valt. (Osztonzd allam-hatékony vallalatok, 2019. Bevezetd 14. oldal) A szervezeti miikddés Uj iranyat jelenti az integ-
ritds, amely az etikai értékeken és gondolkodason tul a korrupcié mentes és helyes cselekvést, az ahhoz sziikséges szakmaisa-
got és kompetenciat, atdrsadalmi megfelelGséget, ajogi szabdlyszer(iséget, valamint a szervezeti-mlkodési célok és elGirdsok

kovetését is atfogja.

Az Allami SzamvevSszék értékteremtd ellendrzéseivel és széleskorii tandcsadd, tudasmegosztd tevékenységével az allami
tulajdont gazdasdgi tarsasagok korében tevékenyen jarul hozza a kdzpénziigyek atlathatésaganak megteremtéséhez, a koz-
pénzek szabdlyos, gazdasagos, hatékony és eredményes felhasznaldsahoz, hasznalatdhoz. Az ASZ az 4llami tulajdont gazdasagi
tdrsasagok ellendrzését 2013 dta folyamatosan, éves rendszerességgel végzi.

Az Orszaggy(ilés a 34/2015. (VII.7.) OGY hat. 2. pontjaban felhatalmazast adott az Allami SzdmvevSszéknek, hogy szélesitse
a vezetGi rendszerekre vonatkozd tandcsadd tevékenységét, és tdmogassa az etikus kozpénziigyi vezetGképzést. Ennek telje-
sitéseként az ASZ tandcsado tevékenysége keretében segiti az Alaptorvényben megfogalmazott elveknek, a tarsadalmi elva-
rasoknak megfeleld, helyes vezet6i magatartas kialakitasat a koztulajdonban allé tarsasagok élén. Tdmogatja a tarsasagok ve-
zetGit és a tulajdonosi joggyakorldkat az ellenGrzések soran tapasztalt hidnyossagok megsziintetésében, tovabba a jo gyakor-
latok kialakitasaban. Az allami tulajdony gazdasagi tarsasagok ellendrzését az ASZ rendszeressé tette, majd ellendrzési tevé-
kenysége a gazdasagi tarsasagok vezetdi tevékenységének kockdzatai elemzésére is kiterjedt.

Az ASZ megéllapitasainak hatasara 2015-t8| a kormanyzat magasabb szintre emelte az allami tulajdont tarsasagok vezets-
ivel szembeni kovetelményeket és elvardsokat a tobbségi allami tulajdont gazdasagi tarsasdgok vezetd allasi munkavallaloi
javadalmazasi rendszerének meguijitasardl sz6l6 1660/2015. (IX.15.) Korm. hatdrozat megjelentetésével. A Kormany az ASZ
elndkének javaslataira® reflektdlva megallapitotta, hogy az dllamitulajdonu gazdasagi tarsasagok vezetdinek juttatasat és ko-
vetelményrendszerét kozeliteni szlikséges a piaci vezetdi bérekhez és kovetelményekhez. Rogzitette emellett, hogy elkotele-
zett a tobbségi allami tulajdonl gazdasagi tarsasagok atlathato, hatékony és gazdasagos mikodése feltételeinek kialakitasa-
ban.

https:/www.domokoslaszlo.com/hirek-domokos-laszlo/rendszerszintu-szabalytalansagok-az-allami-erdogazdasagoknal: Domokos Lészlo: ,Fontos lenne, hogy
ezeket a cégeket a legfelkésziiltebb vezeték iranyitsdk —ezért a versenyszférihoz hasonlé kovetelmény és elszamoltathatésigi viszonyokat kel teremteni az dllami
cégek esetében is.”

9
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Az Allami SzdmvevSszék 2016-ban az allami tulajdonban 1év6 gazdaségi tarsasagok ellendrzése sordn tapasztalt alapvetd
és visszatérg hianyossagok alapjanazallammenedzsment rendszerszint(i megujitdsanak indokoltsagara mutatott rd. (Domo-
kos et al., 2016) Ehhez kapcsoldéddan tobbek kozott javasolta, hogy az allami tulajdonu tarsasagok vezetGinek — szigor etikai
és integritaselveknek megfelel6 — tevékenységét folyamatosan értékelni kell a szabalyossag, eredményesség, hatékonysag és
a gazdasagossag szempontjabdl, valamint meg kell er8siteni a tulajdonosi jogok gyakorléjanak az eredményességet értékel§
képességét, tevékenységét. Fokozni kell tovabba a tdrsasagok feliigyelGhizottsdganak szerepét a tulajdonosi elvardsok kiszol-
galasaban ellendrzési tevékenységiik fokozasa atjan.

Az ASZ 2017-t8l kezdSdGen az 4llami tulajdond gazdasagi tarsasagok vezetdi tevékenységének ellendrzésére kiilonds fi-
gyelmet forditott. A felel6s vezetével szembeni elvardsok rendszerezését kovet6en ezek az ellendrzések Uj megkozelitésbol
vilagitottak ra az allami tulajdonban |év6 gazdasagi tarsasagok tevékenységében rejlé kockazatokra. Az ellendrzési program-
ban aszabalyszer(iségi elSirdsok mellett - helyénvaldsagi kritériumként -a célszerliség, az eredményesség, az atlathatdsag, a
hatékonysag, afelel6s gazdalkodas, a vagyonérték megdrzés és avagyonvédelem is helyet kapott, amelyeknek a vezetdi tevé-
kenységben vald érvényesiilése célravezet6 annak érdekében, hogy atdrsasag miikddése tdrsadalmi és gazdasdgi szempont-
bl is ,sikeres” és korrupciotdl védett legyen.

A vezetGi tevékenység értékelésének filozdfiaja szerint az ellendrzés az alkotményos és tarsadalmi elvardsoknak megfelel
felel@s vezetGi magatartds feltételeinek megteremtéséhez lényegbevigd elemekre terjedt ki. A vezetGi tevékenység értékelé-
sén keresztill feltarhatdk voltak azok a teriiletek, amelyek az dllamitulajdonban [év6 gazdasagi tarsasagok miikddési kockaza-
tat csokkenthetik. Az ellendrzésekben alkalmazott helyénvaldsagi kritériumokat az ASZ honlapjan folyamatosan nyilvanos-
sagra hozta annak érdekében, hogy az ellendrzéttek az elvarasokat, a vezetdi tevékenység mindsitésének szempontjait meg-
ismerhessék.

A 2016-2017. idGszakra vonatkozéan 2019-2020. évben az ASZ a tobbségi allami és énkormanyzati tulajdont gazdasagi
tarsasagok kérében integritas ellenGrzést végzett. Ennek eredményei azt mutattdk, hogy nagyon jelentdsek a kiilonbségek a
gazdasagi tarsasdgok kozott az integritasi kontrollok kiépitettsége tekintetében. Megallapitotta tovabba, hogy a jelentkez6
kiilonbségek jellemzéen a tarsasagok menedzsmentjének eltérd hozzaallasa miatt alakultak ki. (20057. jelentés)

Az ASZ a kéztulajdont gazdasagi tarsasagok integritasi felmérésében ravilagitott, hogy a korrupcids kockazatok mértékét
leginkdbb avallalat mérete, a kdzszolgaltatas milyensége (agazati hovatartozasa, a feladatellatasanakjellemzéi, a java k korla-
tozott rendelkezésre alldsa), valamint a felhasznalt kozpénz mennyisége, mint objektiv korlilmények befolyasoljak. Emellett
szubjektiv tényezéként a gazdasagi tarsasag tulajdonosanak és menedzsmentjének magatartasatol fiigg, illetve attdl hogy a
kockdzatok megel&zésére milyen ers integritdsi kontrollrendszert épitenek ki szervezeten belil. (Pulay-Lucza, 2018) Ezen tul-
menden a koéztulajdonban &ll6 gazdasagi tarsasagok belsé kontrollrendszerére vonatkozd szabalyozas kialakitasanak sziiksé-
gességét allapitotta meg az ASZ a koztulajdonl gazdasdgi tarsasagok 2018. évi integritasi helyzetérdl szdl6 tanulmanydban.
(ASZ 2019. marcius)

A maganszektorban tevékenykedd gazdasagi tarsasagokra vonatkozd elGirasoktdl eltérd jogszabalyok a koztulajdonban
Iéve tarsasagok széles korének mikodésére és gazddlkoddsdra 2019 végéig alig vonatkoztak. Specidlis szabdlyokat az allami
vagyon kezelGire a Vtv.> és az Nvt.5, a kormédnyzati szektorba tartozokra és a koltségvetési szervek altal létrehozott tarsasa-
gokra a Bkr.” , mig a kéztulajdonban |évé gazdasagi tarsasagokra a Taktv. fogalmazott meg.

2020. évben attorést jelentett a Taktv. valtozdsa, ami a koztulajdonban 1évé tarsasagok szélesebb korére kiterjesztette a
bels6 kontrollrendszer kételezd kialakitdsat és mikodtetését, tovabba a szervezeti integritds megteremtésének sziikségessé-
gét. Az Allami Szamvevészéknek a vezetdi felelGsség fokozdséara iranyuld erdfeszitéseit értékelve a Kormany, mint jogalkoté
2020. januar 1-jét6l az allami tulajdont gazdasagi tarsasagok sz(ik korét érintd, a belsd kontrollrendszerek kialakitasara és m-
kodtetésére iranyuld szabalyozdsat — az elsé szamu vezetd felelGsségének rogzitésével — az dllami tulajdony tarsasdgok széle-
sebb korére kiterjesztette. A Taktv.-ben elGirtak végrehajtasi szabalyai a Gtbkr.2-ben keriiltek meghatarozasra. Az Ujszabélyo-
zas értelmében a Taktv.-ben meghatdrozott nagysagrend feletti koztulajdonban 1évé tarsasagoknak kételezéen az lizleti etikdn
is tulmutato integritasi szemlélettel kell megszervezniiik. Az Uj elGirasok alkalmazdsat a jogalkotd — id6t hagyva a megfelel 6
felkészilésre — 2021. januar 1-jétdl tette kotelezévé.

A nemzeti vagyonnal vald gazdalkodas biztonsdgdnak novelése érdekében tovabbra is kiemelt figyelmet, illetve fékuszt
érdemel a vezetdi tevékenység elemzése és értékelése a koztulajdonban 1évé — ezen beliil az allami tulajdonban - 1évé gazda-
sagitarsasagoknal. Az Allami Szamvevdszék jelen elemzéssel is hozza kivan jarulni a kdzpénzekkel, a kdzvagyonnal valé gazddl-
kodashoz, a ,jol iranyitott allam” m(ikodéséhez.
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AZ ELEMZES CELJA, TERULETE ES MODSZERE

Az ASZ az allami tulajdont gazdasagi tarsasagok ellendrzési programjai alapjan végzett ellendrzést a 2013-2019 években,
csaknem teljesen azonos ellendrzési fékuszpontokkal. Az ellenérzések a tulajdonosi jogkorgyakorlas szabdlyszeriisége, a tar-
sasag miikodése szabdlyozottsaga, a gazdalkodasi feladatok ellatdsanak szabdlyszerlisége, a tarsasag pénziigyi szamwiteli,
adatszolgaltatasi és ellendrzési feladatainak szabalyszer(isége, a tarsasagvagyongazdalkodasa szabdlyszerliségének megitélé-
sére iranyultak. Az ellendrzések eredményei nyilvanos jelentés formajaban elérhetsk az ASZ honlapjan.

Az ellendrzések 2017-161 kiegésziiltek a vezetbk vezetGi tevékenységének értékelésével, a szabdlyszer(iségi és helyénvalo-
sagi kovetelmények rendszerezését kovetden Uj megkozelitéshdl lehetett ravilagitani az allami tulajdonban allé gazdasagi tar-
sasagok tevékenységében rejl6 kockazatokra és fejlédési lehetdségekre. Az ASZ tanacsaddi szerepkorén belil értelmezett ta-
mogatd tevékenység célja a kételezéen végrehajtandd szabalyok terén ésaz azon is tulmutaté elvarasok teriiletén megmutat-
kozo fejlédési lehetdségekre vald ramutatds volt.

Jelen elemzés azon tarsasagokra terjed ki, amelyek a 2017-2020 koz6tti években az allami tulajdont gazdasagi tarsasagok
ellenérzésére vonatkozo programok alapjan ellendrzésre keriiltek és ellenérzésiik befejezédott, tovabba a vezetdi tevékeny-
ség ellendrzésére is sor kerilt. fgy a tulajdonosi jogkdrgyakorldkra és a vezetdi tevékenység kockazatértékelésére vonatkozd
megallapitasok koherencidja egyiittesen volt kezelhetd, a tobbszint(i vezetési felelGsség 6sszefliggéseit bemutatva.

Az ASZ 2012-2018. idszakra vonatkozéan 2017-2020. években elvégzett, a vezetdi teljesitménymodullal kiegészitett el-
lenGrzései 51 tarsasdgot érintettek. Az érintett tobbségi allamitulajdonban 1évé tarsasagok tevékenysége akozfeladat-ellatas,
valamint kdzszolgaltatas nyUjtas széles skalajat biztositotta. Az elemzés ald vont gazdasdgi tarsasdgokat és f6 tevékenységiik et
az 1. szaml melléklet mutatja be. Az 1. szamU tablazat az ASZ ellendrzéssel érintett tarsasagok ellendrzott idészakanak utolsé
évében teljesiilt mérlegfGosszeg, sajat t6ke és arbevétel szintetizalt adatait tartalmazza, illetve bemutatja az ellenérz6tt tarsa-

sagok 2019. évben? a beszamoldval lezart adatainak alakulasat.

1. szdmu tdbldzat

Az ellenérzétt tdrsasdgok beszdmolo adatai 2015-2019. december 31-én

Az ellendrzott idészak Mérlegf6osszeg Sajat téke Arbevétel Létszam Tarsasagok
utolsé éve (MFt) (MFt) (MFt) (f6) szama (db)

2015 72 506,8 31009,8 20419,0 17
2016 349 963,6 153 674,7 152 027,2 25
2017 72 695,8 16 003,7 37364,1 8
2018 491,7 443,0 147,5 1
Osszes tarsasag 495 657,9 201131,2 209957,8 51
Ellenérzott tarsasagok
aktudlis adata
2019 1081977,3 406 044,8 657 261,8 27 380 49

Forrds: Opten cégtdr adataibol sajat szerkesztés

A vezetGi teljesitményértékeléssel egylittesen elvégzett ellendrzésekkel érintett allami tulajdonu tarsasagok tarsadalmije-
lent&ségét jelzi, hogy a 2019. évben sajat tékéjiik dsszege tobb mint a 400 Mrd Ft, realizalt arbevétellik mintegy 660,0 Mrd Ft
volt, mig az alkalmazott létszdm tébb mint 27 ezer f6t tett ki.

Az elemzés elsddleges célja, hogy az ellenérzések tapasztalatait felhaszndlva azonositsa és értékelje az allami tulajdonu
tarsasdgok vezetési rendszerében rejld, a felelGs véllalatirdnyitas érvényesiilésével kapcsolatos kockdzatokat és egyben meg-
jeldlje azokat a teenddket, amelyek kedvezd valtozasokat indithatnak el e téren. Az elemzés tovabbi célja a tarsasdgok elsd
szamu vezetdi tevékenységének elemzése mellett a tarsasagok feliigyeletét ellatd tulajdonosi joggyakorldknak, valamint a fe-
lligyelGbizottsdgoknak a felel@s véllalatiranyitasban betoltott szerepének bemutatasa és értékelése.

Az elemzés alapul szolgdlhat a vezetGi felelGsség tudatositdsahoz, ezaltal a tdrsasagok teljesitményének méréséhez és
fenntartdsahoz. Szerepet jatszhat a teljesitményorientdlt szervezeti kultura fejlesztésében, tovdbba a kézvagyonnal valé fele-
I6s gazdalkodas elérésében és fenntartasaban. Az elemzés bemutatja az ellenérzések sordn szerzett tapasztalatok alapjan a

2A 2019. évi 6sszevont adatokban 2 tarsasag adatai nem keriiltek feltiintetésre, mivel azok a cégtarban a feldolgozas idGpontjdban még nem
alltak rendelkezésre. (MNKH Magyar Nemzeti Kereskeddhaz Zrt, Bp2017 Vildghajnoksdg Szervezd NKft.)
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legfontosabb intézkedési teriileteket, a jo gyakorlatok bemutatjdk a szervezetmenedzsment teriiletén eléremutatdé megolda-
sokat, amelyek elémozditjak a hatékony, felel8s és eredményes szervezetiranyitdst, hozzajarulhatnak az dllami vagyonnal vald
gazdalkodas biztonsaganak noveléséhez.

Az elemzés elkészitéséhez az érintett szervezetek ellendrzési eredményei keriiltek felhasznaldsra. A téma strukturalasat
megalapoztak az ellendrzések lebonyolitasahoz az ASZ ltal készitett ellendrzési programok, az azokban alkalmazott szabaly-
szer(iségi és helyénvaldsagi kritériumok. Feldolgozasra keriiltek atéma szempontjabdl relevans jogszabdlyi el6irdsok, amelyek
a felelGs vezetdi magatartas alapjat képezik. Ezen tllmenden az elemzés épitett a nyilvdnosan hozzaférhetd informdaciokra
(allami szervezetek honlapja, Opten cégtar, kozhiteles nyilvdntartasok), tovabba a témahoz kapcsolddd szakirodalomra.

Az elemzett id8szakot kdvet6en a jogszabalyi kdrnyezetben tobb lényeges valtozas is bekdvetkezett, igy 2021-re a jogsza-
balyi eléirdsokban elérelépés tortént a kozpénz és a kdzvagyon védelme szempontjabdl. Ugyanakkor tovébbra is fontosnak
tartjuk azoknak lényeges elvardsoknak a bemutatdsat, amelyek hozzajarulhatnak afelel8s vezetés erésitéséhez, a tarsasagok
eredményes, hatékony, gazdasagos mikodéséhez és gazdalkodasahoz.
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RESZLETES ELEMZES

1. A felelés vezetés az dllami tulajdonu tdrsasdgokndl
1.1. A vezetdi felelosséget meghatdrozo alapelvdrdsok

Az dllami tulajdony gazdasdagi tarsasagok els6 szdmu vezetSi — a rabizott nemzeti vagyon megérzése, védelme, a nemzeti
vagyonnal vald felel8s gazdalkodas feltételeinek megteremtése érdekében — a tervezési-, mlikodési-, gazdalkodasi-, mérési-,
kontroll-, etikai- és integritasi feltételek komplex és koherens kialakitasaért felelGsek.

Az ezekhez kapcsolddd elvarasok egy csoportjat jogszabalyi el6irdsok alkotjak, amelyek betartdsa a tarsasagra, vagy veze-
t6jére nézve kotelez6. Az elvarasok masik csoportjaba a helyénvaldsagi kritériumok sorolhatok, melyeket jogszabély fogalmaz
meg, de a jogszabaly alkalmazdsa adott szervezetre —a vonatkozd, vagy egyéb jogszabalyokban foglalt feltételek miatt- nem
kételezé érvényd. E csoportba sorolhatok azok az elvdrasok is, amelyek jogszabdlyi szinten nem szabalyozottak, tarsadalmi
elvardsokon, ajanlasokon, tovabba altaldnosan elfogadott standardokon, j6 gyakorlatokon alapulnak. Annak ellenére, hogy a
helyénvalodsagi kritériumok nem kotelezd elGirasok, e kritériumokban foglaltak teljesitése szervezeti haszonnal jar, a felelGs
vezet6i magatartas, a vezetGi gondossag ésszer(i elemei.

Alkotmdnyos elvdrdsok

Az Alaptorvény 38. cikk (1) bekezdése értelmében az allam és a helyi dnkormdnyzatok vagyona nemzeti vagyon. Az Alap-
torvény 38. cikk (5) bekezdése rogziti, hogy az éllam és a helyi 6nkorméanyzatok tulajdondban all6 gazdalkodd szervezetek
torvényben meghatarozott mddon, onalléan és felelGsen gazdalkodnak a torvényesség, a célszer(iség és az eredményesség
kévetelményei szerint.

Az Alaptorvény 39. cikk (2) bekezdésében meghatdrozza a nemzeti vagyonnal kapcsolatos elvardsokat, ami a nyilvanossag
el6tti elszamolast, az atlathatdsagot, a kozélet tisztasaganak elvét és a kdzérdekii adatként vald megjel 61ést nevesiti a nemzeti
vagyonnal valé gazdalkodas alkotmanyos jellemzéjeként.

A nemzeti vagyonrdl sz6l6 2011. évi CXCVI. torvény (Nvt.) is hasonlo elvarasokat fogalmaz meg a nemzeti vagyongazdalko-
das feladatkorének, tartalmdnak definidlasakor. Az Alaptorvény 38. cikkében foglaltakkal egybehangzéan az Nvt. preambulu-
maban nevesiti a nemzeti vagyonnal vald gazddlkodas kiemelt céljait: a kozérdek szolgalatdt, a kozosségi szikségletek kielégi-
tését, a nemzeti értékek megdrzését, atermészeti er6forrasok megdvasat, valamint a jové nemzedékek szlkségleteinek figye-
lembevételét, vagyis a fenntarthatdsagot. A nemzeti vagyon alapvet rendeltetése a kozfeladatok, kdzszolgaltatasok ellatasa-
nak biztonsdgos biztositasa, amelybdl kovetkezik az azzal valo felelés gazdalkodds kovetelménye. Alapelvards, hogy a nemzeti
vagyon hosszU tavu és stabil biztositasa érdekében a tulajdonosi joggyakorlok, a vagyonkezelGk és vagyonhasznositok felelGs
maodon, rendeltetésszer(ien gazdalkodjanak.

1.2. A felelés vezetés szabdlyszeriiségi és helyénvaldsdagi kritériumai

A kozjé érdekeit szolgalo felelds vezetdi magatartds megvaldsulasahoz érdemben hozzajarul az aldbbi teriiletekre forditott
vezetGi figyelem, melyek részben kotelezd érvényli jogszabalyi elGirasok, részben a tulajdonosi joggyakorldk altaldnosan elfo-
gadott jo gyakorlat szerintiteljesitmény elGirasai, ajanlasai, értékelési szempontjai, tovabba a nemzeti vagyonért felelGs tarca
nélkili miniszter altal megfogalmazott elvarasok, illetve az Magyar Nemzeti Vagyonkezel6 Zrt. felel8s vallalatiranyitasi ajanla-
san alapulnak.

A stratégia és az éves iizleti terv kidolgozdsa, a célok nyomon kévetése, értékelése

Az allami tulajdonban |év6 gazdasagi tarsasagok esetében is a szervezeti fennmaradas, hatékonysag, a fejl6dés egyik té-
nyezbje, hogy a tarsasdgrendelkezzen stratégiaval, egyértelm(i koncepcidval és jovoképpel, amely rogziti a tarsasag célkitlizé-
seit és meghatdrozza a célok megvaldsuldsahoz szikséges eréforrasokat. A stratégia végrehajtasaként rovidebb idészakra vo-
natkozd Uzletitervekben indokolt meghatdrozni atarsasagi részcélokat, az azok megvaldsitasat biztositd programokat, a szak-
mai és szervezeti intézkedéseket, a sziikséges forrasokat és azok iitemezését, valamint a teljesitéshez sziikséges személyi és
targyi feltételeket. Fontos tovabba, hogy a kitlizott célok teljesiilése érdekében, idészakonként megtorténjen a stratégidban
és az éves (zleti) tervben foglalt hatdriddk, feladatok mérése és értékelése.
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A Ptk. 3:112. §-a alapjan a vezetd tisztségvisel§ a gazdasdgi tarsasdg érdekeit els6dlegesen szem el6tt tartva a jogszaba-
Iyoknak, alétesitd okiratnak ésa tarsasaglegfébb szerve hatarozatainak megfelelGen latja el ligyvezetési feladatait, a tulajdo-
nosi jogkorgyakorlé elGirhatja a gazdasagi tdrsasdg szamdra a stratégia elkészitését.

A vezet6nek a Szamv. tv. 8. §-aalapjan el kell készitenie a szdmviteli beszamoldt, valamint bizonyos nagysagrend feletta
tdrsasdg Uzleti jelentését, illetve a Ptk. 3:284. §-a szerint a tarsasag vagyoni helyzetérdl és lizletpolitikdjarol szolo jelentést.
Tobbek kozott ezen jogszabalyokban is el8irt beszdmoldk szolgaljak a célok teljesitésének értékelését, de szdmos mas belsd
értékelési rendszer biztosithatja a cél elérése érdekében a vezetdi beavatkozds szlikségességének id6beni felismerését.

Az elszdmoltathatdsag, az dtlathatdsdg és a nyilvanossag alkotmanyos alapelvei a szamviteli beszamold készitésével érvé-
nyesiilnek. A vagyoni helyzet és az eredményesség atlathatdsagat leginkabb a tarsasdgok éves beszamoldja, kiegészité mel-
[éklete és lzleti jelentése teszi lehet6vé. Amennyiben a tarsasag szdmara kotelezG az lzleti jelentés készitése, akkor annak
tartalmaznia kell minden olyan pénziigyi és kulcsfontossagu, nem pénziigyi jellegli teljesitménymutatdt, amely [ényeges az
adott Gzleti vallalkozas szempontjabdl. A nyilvanossag biztositasa érdekében gondoskodni kell a beszamold és a kapcsolddo
konywizsgéloi jelentés kozzétételérdl.

Az éves és egyszer(sitett éves szamviteli beszamoldnak a tarsasagok vagyoni, pénziigyi és jovedelmi helyzetérdl és azok
véltozdsarol megbizhatd és valds képet kell mutatnia.

Az dtldthato, szabdlyszer(, gazdasdgos, hatékony és eredményes miikédés, a felelGs gazddlkodds feltételeinek meg-
teremtése

A felel6s gazdalkodas feltételei akkor tekinthet6k kedvezének, ha a tarsasdg vezetdje a monitoring adatszolgaltatason tul
olyan belsé vezet6i informacids rendszert mlikodtet, amelyben biztositott a dontési folyamatok dokumentalasa, nyomon ko-
vethetGsége ésvisszakereshetGsége. A terv, tény és varhatd adatok alakuldsanak bemutatdsaval megoldott a tarsasag lizleti
tervének havi szintl nyomon kovetése. A vezet6i informacids rendszer kiterjed a szakmai feladatok ellatasanak, a vagyon ér-
téke alakuldsanak figyelemmel kisérésére, tovabbd a likviditas folyamatos értékelésére.

A Bkr. 9. §-a rogziti, hogy a vezet6nek olyan informécios és kommunikdcios rendszert kell kialakitani, és mikodtetni, amely
biztositja, hogy a megfelel6 informaciok a megfelelé id6ben eljussanak az illetékes szervezethez, szervezeti egységhez, illetve
személyhez. A dontések ugy keriiljenek dokumentdlasra, hogy a dontési folyamat egésze nyomon kovethet6 és visszakeres-
hetd legyen. A Bkr. 4. §-a teljesitése érdekében, ahhoz hogy a vezetGi dontéshez megfeleld, pontos és naprakész informacidk
alljanak rendelkezésre meg kell hatarozni a vezet6i informacids rendszerben az adatok gy(ijtéséért, az adatszolgdltatasért fe-
lelés személyeket, az adatszolgaltatdsok teljesitésének hataridejét, valamint a beszamolas, illetve beszamoltatas mddjat.

A kézpénzfelhasznalds védelme érdekében sziikséges részletesen szabalyozni a pénziigyi jogkorok szabalyszer( gyakorla-
sanak a feltételeit, valamint be kell épiteni a tevékenységek folyamataba a megfelel6 kontrolltevékenységeket. Ennek kereté-
ben a Bkr. 6. és 8. §-ai szerint a tdrsasag vezetGje koteles a szervezeten beliil olyan kontrolltevékenysé geket kialakitani, melyek
biztositjak a kockdzatok kezelését, a kockazatelemzési tevékenység hozzajirul a szervezet céljainak eléréséhez, és erdsiti a
szervezet integritasat.

Ugyancsak sziikséges kialakitani az éves beszamold Osszedllitasdhoz, adatainak ellendrzéséhez kapcsolddd kontrollok elja-
rasrendjét, valamint a pénzligyi dontések dokumentumai elkészitésének, elézetes és utdlagos pénziigyi ellendrzésének, a
pénzlgyi dontések jovahagydsanak rendjét, tovdbbd a gazdasagi események elszdmoldsa tekintetében nélkilozhetetlen biz-
tositani a feladatkori elkiilonitést. Indokolt meghatdrozni emellett a pénziigyi kihatdsu dontések felelGsségi korét, tovabba
ehhez kapcsoldddan az engedélyezési, jovahagyasi és kontrolleljarasokat, a dokumentumokhoz és informacidkhoz vald hoz-
zaférés rendjét és a beszamoldsi eljarasokat.

A Bkr. 6. § (2) bekezdésének megfelelve a tdrsasag vezetbje koteles olyan szabalyzatokat kiadni, folyamatokat kialakitani
és mikodtetni aszervezeten beliil, amelyek biztositjak a rendelkezésre allé forrasok atlathatd, szabalyszer(, szabélyozott, gaz-
dasagos, hatékony és eredményes felhasznalasat. Ennek keretében keresni kell a kdltségek, illetve raforditasok csokkentésére
vonatkozd ésszer(isitési lehetdségeket, valamint feltarni a bevétel novelési lehetSségeket. Célszer(ia Kbt.® figyelembe vételé-
vel a kozbeszerzési értékhatart el nem éré beszerzésekre is kiterjedéen tobb arajanlat bekérésével térekedni a koltségesok-
kentés feltételeinek megteremtésére.

Az atlathatdsdg és az Uzleti terv teljesiilésének nyomon kdvetése érdekében olyan kontrolling rendszert sziikséges kialaki-
tani és mlkodtetni, amely képes a tulajdonosi joggyakorld altal el8irt adatszolgdltatasok teljesitésére.
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A bels6 kontrollrendszerre vonatkozo elbirdsok

A belsé kontrollrendszerrel kapcsolatos jogszabalyok az elemzés elkészitése idGpontjara mar megvéltoztak, a valtozasok
érintették a jogszabalyok szervezeti hatélyat, tartalmi elemeit. Az elemzés a valtozasokat megel6z6 idGszakban hatalyos sza-
balyszer(ségi és helyénvaldsagi kritériumok alapjanlefolytatott ellenérzéseken alapul, ugyanakkor az ellenérzési megallapita-
sokat megalapoz6 jogszabalyi, tulajdonosi és egyéb elvardsok megismerése és érvényre juttatasa jelenleg is érvényes és aktu-
alis lehet.

2014-t6l kezdédben 2019 végéig az allami tulajdonban |év6 gazdasagi tarsasagoknak csak szlikebb kérére terjedt ki a kolt-
ségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és belsd ellenGrzésérdl sz6l6 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet (Bkr.) hatalya.
Azon gazdasagi tarsasagok voltak kotelezettek a Bkr-ben foglaltak alkalmazasara, amelyeket —az allam és a koztestiletek ki-
vételével — az dllamhaztartas szervezetei alapitottak, és azok tulajdonosi jogokat vagy vagyonkezel8i jogot gyakoroltak. A Bkr.
1-10. §-ainak hatalya kiterjedt tovabba a kormanyzati szektorba sorolt tarsasagokra is.

A Bkr. hatdlya ald tartozd allami tulajdonban |évé gazdasagi tarsasag vezetdje koteles volt kialakitani a szervezet tevékeny-
ségének, a célok megvaldsitasanak nyomon kdvetését biztositd rendszert, mely az operativ tevékenységek keretében megva-
[6suld folyamatos és eseti nyomon kovetéshdl, valamint az operativ tevékenységektdl flggetlenll miikod6 belsé ellendrzéshdl
allhat. A szervezet egyes tevékenységeihez ésfolyamataihoz, a kontrollok alkalmazdsahoz a vezetének ki kellett alakitania — a
kontrolltevékenység részeként —a szervezeti célok elérését veszélyeztet6 kockdzatok csokkentésére iranyuld kontrollokat és
ezeket minden tevékenységére vonatkozdan biztositani kellett.

A felelGs vezet akkor alakitott ki megfelel bels6 kontrollrendszert, ha annak |ényeges, a kovetkezGkben felsorolt elemei
kiépitésre keriiltek fliggetlendl attdl, hogy a Bkr. hatalya kiterjed-e az érintett tarsasagra.

A Ptk. 3:4. § (1) bekezdése szerint a tarsasag szervezetét és miikodési szabdlyait maga éllapithatja meg. A szabalyozasnak
indokolt tartalmaznia atdrsasag belsé strukturajat és a dontéshozatal részletes szabalyait, valamint a munkakérokhoz tartozé
feladat- és hataskoroket. ABkr. 6. § (5) bekezdése alapjana vezetd felelGssége olyan belsé kontrollrendszer kialakitasa, amely
minden tevékenységi kor esetében alkalmas az etikai értékek és az integritds érvényesitésének biztositdsara. Ehhez segitséget
nyUjt a Kozigazgatasi és Igazsagligyi Minisztérium altal készitett Zold Konyv.

A bels6 kontroll mechanizmusokat, a szabalyozasi- és felligyeleti rendszert alkalmassa kell tenni a kockdzatok kezelésére.
Ehhez kapcsoloddan a Bkr. 7.§ (2) bekezdése alapjanfel kell mérni és meg kell allapitani a szervezet tevékenységében rejlg és
szervezeti célokkal Osszefiiggd kockdzatokat, tovabbd az egyes kockazatokkal kapcsolatban sziikséges intézkedéseket, ame-
lyek biztositjak a kockazati tényezdék feltérképezését. Indokolt egyértelmlen rogziteni a végrehajtas folyamatos nyomon ko-
vetésének mddjat, tovabba felelGseit és nyilvdntartasanak maddjat. A Bkr. 3. § b) pontja és 7. §-a szerint a vezet6 a tarsasag
teljes kockazatkezelésének mikodtetéséért felel, feladata tovabba, hogy rendszeresen attekintse a kockazatkezelési feladatok
végrehajtdsat. Javasolt a magas bekovetkezési valdszinliségd, jelentds hatdsu kockdzatok kezelésére az ellenérzési nyomvonal
mellett akcidterv meghatarozasa. A tarsasagoknak sziikséges kockazatkezelési szabdlyzatot alkotniuk, amely tartalmazza a
kockazatmenedzsment szervezeti leirasat és folyamatanak attekintését.

A tarsasdg vezetGjének felelGsségi korébe tartozik a befektetési politika és az arfolyamkockazatok kezelési szabalyainak
meghatdrozasa. A szabdlyzatban tisztdzniszlikséges a dontési hataskoroket, a befektetések soran alkalmazott alapelveket, a
befektetés el6készitési, portfolid kezelési, nyilvantartasi és értékelési feladatok ellatdsdnak leirasat, valamint a befektetési koc-
kdzatok kezelését.

ABkr. 3. §-aszerintaz elsd szamu vezet6 felelGs a belsd kontrollrendszer keretében - a szervezet minden szintjén érvénye-
slil6 — megfelel6 kontrollkdrnyezet, integralt kockazatkezelési rendszer, kontrolltevékenységek, informacios és kommunikd-
cids rendszer, és nyomon kovetési rendszer (monitoring) kialakitasaért, mikodtetéséért és fejlesztéséért. A vezetd koteles
elkésziteni és rendszeresen aktualizalni a Bkr. 6.§ (3) bekezdése szerinti szervezeti ellen6rzési nyomvonalat, amely tartalmazza
a felel@sségi és informacids szinteket és kapcsolatokat, iranyitasi és ellendrzési folyamatokat. A vezet6 altal szabalyozandd
kérdések korébe tartozika Bkr. 6. § (4) bekezdése szerint a szervezeti integritast sért6 események kezelésének, valamint az
integralt kockdzatkezelés eljdrasrendjének kidolgozasa. A Bkr. 8. § (1) bekezdése alapjan a kialakitott kontrolltevékenységek-
nek biztositani kell a szervezeti célok elérését veszélyeztetG kockdzatok kezelését, hozza kell jarulniuk a szervezet céljainak
eléréséhez, és erdsiteniiik kell a szervezet integritasat. A kockdzatkezelési feladatok végrehajtasat a vezetésnek rendszerese n
at kell tekinteni.
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ABkr. 10. §-a szerint a vezet6 koteles kialakitani a szervezet tevékenységének, a célok megvaldsitasanak nyomon kovetését
biztositd rendszert, mely folyamatos és eseti nyomon kovetésbdl, valamint az operativ tevékenységektdl fliggetlenll mikodé
belsd ellenérzéshdl allhat. A Bkr. 15. §-a alapjan kozvetleniil az elsd szamu vezetének alarendelve ki kell alakitania a vezetést
tdmogatd belsé ellendrzési rendszer mlikodési feltételeit. Ha a belsé ellendrzési szervezeti egység kialakitdsa ardnytalan terhet
jelent és a belsé ellendrzési feladatok ellatasat nem befolyasolja hatranyosan, akkor a feladatot egy 6 belsé ellendr is ellat-
hatja. A fliggetlen belsé ellendrzés kozvetlen beszamolasi kotelezettséggel tartozik a felligyelbizottsag felé is.

A Bkr. 11. §-a teljesitése érdekében a tarsasdga vezet6jének indokolt gondoskodnia a belsd kontrollrendszer miikédésére
vonatkozo, az éves jelentések és vezetdi nyilatkozat elkészitésével kapcsolatos eljardsok kidolgozasardl, amelynek keretében
rendszeresen attekinti a menedzsment, vagy a belsé ellenGrzés éltal a belsé kontrollok mikodésérdl készitett jelentéseket. A
tarsasagvezetbje a Bkr. 11. §-abanfoglaltak szerint értékeli és érvényesiti a bels6 kontrollok miikédésével kapcsolatos tapasz-
talatokat. A Bkr. 45. §-a alapjan a belsG ellen6rzés megallapitasaira az intézkedési terv elkészitéséért, végrehajtasaért és a
megtett intézkedésekrdl torténd beszamoldsért az ellendrzott, valamint a javaslattal érintett szerv, illetve szervezeti egysé g
vezetGje felelGs. Az elsG szdmU vezet6 az intézkedési terv jovahagyasardl az intézkedési terv kézhezvételétdl szamitott 8 napon
belll - a belsé ellendrzési vezet6 véleményének kikérésével - dont.

A Bkr. 3. § d) pontja, tovabba 9. §-a szerint az els6 szdmU vezet6 hataskorébe tartozik a tarsasagi bels6 koordindcid és
informacidaramlas irdnyitdsa. A belsé informacid-elosztdsi csatornakat gy sziikséges kialakitani, hogy valamennyi munkaval-
lalé hozzaférjen a sajat feladataihoz és célkitlizéseihez kapcsolddd informaciokhoz.

A Ptk. elGirdsai szerint a vezetd koteles tdjékoztatni az Igazgatdsagot és a felligyelGbizottsdgot a tarsasdg szempontjabdl
lényeges tényekrdl, kiilonos tekintettel a tervezésre, a tervek végrehajtdsdra, a fejlesztések alldsdra, a kockazat-kezelésre,
pénzlgyi egyensulyra, az alapt6ke csokkenésre, jelentésebb vitas és peres ligyekre.

Az Info tv.1? 26. § (1) bekezdése szerinta kozfeladatot ellatd tarsasag vezetsjének lehetdvé kell tennie, hogy a kezelésében
lév kozérdek(i adatot és a 26. § (2) bekezdésében rogzitett kdzérdekbdl nyilvanos adatot — a torvényben meghatérozott ki-
vételekkel — igény alapjan barki megismerhesse. Az Info tv. 32. §-a szerint a kozfeladatot ellaté szerv kiilléndsen az allami kolt-
ségvetésre és annak végrehajtdsara, az allamivagyon kezelésére, a kozpénzek felhasznaldsdra és az erre kotott szerzédésekre,
a piaci szerepl6k, a maganszervezetek és -személyek részére kiilonleges vagy kizardlagos jogok biztositasara vonatkozdan ko-
teles biztositani a kozvélemény pontos és gyors tajékoztatasat. Az Info tv. 33. § (1) bekezdése értelmében a kotelezGen kozzé-
teend6 kozérdeki adatokat internetes honlapon, digitalis formaban, barki szamara, személyazonositas nélkil, korlatozastdl
mentesen, kinyomtathatd és részleteiben is adatvesztés és -torzulds nélkil kimasolhaté maddon, a betekintés, a letdl-
tés, a nyomtatas, a kimasolas és a haldzati adatdtvitel szempontjabdl is dijmentesen kell hozzaférhetévé tenni.

A Taktv. arészvénytarsasagi formaban mikods, koztulajdonban allé gazdasagi tarsasagok javadalmazasi szabalyzat készi-
tési kotelezettségét rogziti, valamint szabalyozza a koztulajdonban allé gazdasagi tarsasagok felligyelSbizottsagainak mikodési
feltételeit, kiegészitve a Ptk. felligyelGbizottsagokra vonatkozd rendelkezéseit.

A Taktv. 2. § (1)-(3) és (9) bekezdése szerint a tarsasdg vezetbjének biztositani kell a vezetd tisztségviseldk, a feliigyelGbi-
zottsagi tagok, a Munka tv. 208. §-a szerinti vezetd allasi munkavallaldk, valamint az 6nalldan cégjegyzésre vagy a bankszamla
feletti rendelkezésre jogosult munkavallaldk nevének, tisztségének vagy munkakérének, munkaviszonyban allészemély ese-
tében a jogszabdlyban elGirt adatoknak, a cégjegyzésre vagy a bankszamla feletti rendelkezésre jogosult munkavallalok adata-
inak, a pénzeszkozei felhasznalasaval, a gazdasagi tarsasag vagyondval torténd gazdalkodassal 6sszefiiggd — a jogszabalyban

jelolt értékhatart elérg — szerzGdések adatainak kozzétételét.

A munkdltatéi jogok gyakorldsa’

Elvarhatd a felelGs vezet6tdl, hogy az altala irdnyitott tarsasag rendelkezzen humdneréforras-gazdalkodas célkit(izéseit tar-
talmazo dokumentummal, mely a jévahagyott stratégiaval, éves lizleti tervel 6sszhangban all.

'A jogszabdlyhelyek aMunka tv. 2018. december 314 iddallapot szerint keriltek bemutatdsra.
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A felel8s vezetének a tdrsasag mlikddtetése sordn azalkalmazott vezet6k és munkavallalok tekintetében biztositania kell
aMunka tv. elGirasainak betartasat, mely szdmos részletszabalyt foglal magdban. A Munka tv. 17. §-a szerinta tdrsasagveze-
t6je adja ki a munkéltatoi jogok gyakorlasaval kapcsolatosan aziranyitas, a munkavégzés és az egylittmiikodés szabalyozasara
vonatkozé — részben jogszabalyokban elGirt — belsd, normativ szabalyzatokat, utasitdsokat.

A Munka tv. 46. § (1) bekezdés a) pontja, 88. § (1) bekezdése és 104. § (1)-(2) bekezdések alapjan meg kell hatdrozni a
munkaidd kereteit, munkaidd és pihenGidé mértékét. A Munka tv. 46. § (1) bekezdés e) pontja alapjana szabadsag mértékeé-
rél, szamitasi modjardl és kiaddsanak rendjérdl kell a munkavallalo részére tdjékoztatast adni. A Munka tv. 107-109. §-ait
betartva rendelkezni kell a rendkiviili munkavégzés elrendelésével kapcsolatos szabalyokrol bels6 normativ szabalyzatba fog-
lalt médon.

A tdrsasagvezetbjének a Munka tv. 42. § (1) ésa (2) bekezdés a) pontja, a 44. § és 45. § (1) bekezdése, a 46. § (1) bekezdés
d) pontja alapjan a munkaltatdi jogok gyakorldjaként biztositani kell, hogy az egyéni munkakori kdvetelmények irasban at-
adasra keriiljenek a munkavéllalok részére. A Munka tv. 46. § (1) bekezdése alapjan meg kell hatdrozni munkavallalénként az
elvégzendd feladatokat, a hataskoroket és a felelGsséget (munkakori leirds, munkaszerz6dés). A szervezeti és mikodési sza-
bélyzatban vagy az lUgyrendben indokolt meghatdrozni a munkakorok betéltésével kapcsolatos szakmai kdvetelményeket, il-
letve kompetencidkat. A Ptk. 3:30. § teljesitése érdekében atarsasag vezetGjének meg kell hatdroznia a munkakor atruhazas
(delegalas) szabalyait.

Az MNV Zrt.!! altal kidolgozott javadalmazasi mintaszabalyzat alapjan a tarsasag vezetdjének kell kidolgoznia a tarsasag
prémiumrendszerét és kiértékelésének szabalyait. A prémiumok kifizetésére a javadalmazasi szabdlyzatban foglaltakat alkal-
mazni kell. Az elsGszdmul vezet6 feladata a menedzsment és munkavéllalék javadalmazasirendszere miikodésének felligye-
lete.

A tulajdonosi jogok gyakorldjanak felhatalmazasa alapjan a 10/2013. Korm. rend.*? elGirdsait kévetend6 mintaként figye-
lembe véve el6remutatd, ha a munkaltatdi jogokat gyakorld vezetd rendelkezik a Munka tv. 208. § (2) bekezdése hatalya ala
tartozé munkavallaldk prémium feltételeinek kitlizésérdl. Az egyéni teljesitménykovetelményeket, azok végrehajtasanak ha-
taridejét, mérGpontjat irasban célszer(i rogziteni, tovabba biztositani kell a teljesitmények nyomon kovetését. A felelGs veze-
tének az egyéni teljesitményértékelésekhez kapcsolddd dsztonzési rendszert célszerl mikodtetnie.

Az integritds szemlélet érvényesiilése

Az eredményesség az allami tulajdonl gazdasagi tarsasagoknal nem mérhet6 kizarolag a profit nagysdgaval, mivel ezek a
szervezetek olyan kozosségi feladatokat is ellatnak, amelyek nem eredménnyel, hanem a tarsadalmi hasznossaggal (tarsadal-
milag relevans hatassal), ezen keresztiil a tdrsadalmi elégedettséggel, az dllampolgarok jélétének elémozditasahoz valé hoz-
zajarulds mértékével mérhetbek. A tarsadalmi elégedettséghez hozzdjarul a szervezeti integritds kialakitasa, a szervezet tevé-
kenységében a tarsadalmi elvardsoknak megfelel6 értékrend megteremtése. Azintegritasi kontrollok kialakitdsaval érhet6 el,
hogy megfelel védelem alakuljon ki a szervezetben a korrupcids kockdzatok kezelésére. (Szeleczki: ASZ Hirportal 2020) Ezek
megteremtése pedig az els6 szamu vezetd felelGsségi korébe tartozik.

A vezetd célja a szervezeti integritds megteremtésével tehat az, hogy a szervezeti értékek az alkalmazottak sajat belsé
értékrendjévé valjanak. A szervezet altal kialakitott és kovetendének tartott értékeket a menedzsment és a munkavallal ok
magukénak érezzék. Ehhez nem nélkiilézhetd a szervezet kiildetésének és elérendd céljainak egyértelm(i megfogalmazasa. A
szabalyok betartasaval azonos fontossagu a helyes munkavallaléi magatartas mind szakmai, mind maganéleti téren. Minden-
nek eléréséhez nem nélkiilzhetd a vezet6i példamutatas, a vezetd etikus viselkedése és hozzaallasa. (Barizsné, 2016)

A Bkr. 6.§ (5) bekezdése és az 50/2013. Korm. rend.!3 3-4. §-a el6irasait kovetendé mintaként figyelembe véve atarsasag
vezetdjének indokolt felmérnie a szervezet miikddésével kapcsolatos integritasi és korrupcids kockazatokat és intézkedni azok
kezelésének madjardl.

A Ptk. 3:115. §-ateljesitése érdekében a tarsasag vezetbjének intézkednie kell az 6sszeférhetetlenségek feltdrdsa és meg-
szlintetése érdekében. Ennek érdekében elvarhatd az 6sszeférhetetlenségre vonatkozd belsé elGirasok kidolgozasa. Vnytv. 14
2-4. §-a szerint a vezet6nek meg kell hatdroznia azokat a munkakoroket, amelyek esetében vagyonnyilatkozat-tételi kotele-
zettség all fenn. A tdrsasagok els6 szamu vezetGje koteles vagyonnyilatkozatot tenni, amelynek téroldsardl szikséges a va-
gyonnyilatkozat-tételi nyilatkozat. Ajanlott szabalyozni a tarsasag tagjaval, tisztségviselGivel, elsG szamu vezet6jével, azok ko-
zeli hozzatartozojaval vagy élettarsaval kotendd szerzédéskotés rendjét.
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A szervezeti integritas kialakitdsa nem nélkilozheti a helyénvaldsagi kritériumként elvart kovetelmények érvényesitését,
amelynek keretében biztositani kell:

e az allamitulajdont tarsasagok ligyvezetd szerveinek egylittmiikodését az ellen6rzé szervekkel, a tarsasdg és a tulaj-
donos érdekeinek védelmét, valamint az ellenérz6 szervek munkdjanak hatékony végzését,

e amennyiben kiilsé ellenérzések szabalytalansagot allapitottak meg (pl. kozbeszerzés, unids tamogatasok felhaszna-
lasa kapcsdn), a szabalytalansag okainak feltarasat és annak megsziintetését,

e atdrsasagon beliili esetleges korrupcids visszaélések elleni védelmet, az50/2013. Korm. rend. 4. § (1)-(2) bekezdése
alapjan a bejelentések fogadasara és kivizsgaldsara vonatkoz6 altalanos eljarasrend kialakitasat,

o  Osszeférhetetlenségi eljaras lefolytatdsat, kiilondsen a vezetd alldstak munkaba allasa el6tt,

e azolyan lgyletkotésekre vonatkozd eljardsrend szabalyozasat, amelyek soran érdekkonfliktus vagy dsszeférhetetlen-
ség meriilhet fel,

o afelligyelGhizottsagi és igazgatosagi tagokkal, vezetSkkel és érdekképviseleti vezetdkkel, hozzatartozoikkal vald szer-
z6déskotésre vonatkozd kiilon eljaras szabalyozasat,

e acégvezetés hatdskorének szabdlyozasat, az eszkozértékesités, a beszerzések, a kotelezettségvallalasok, a hitelfelvé-
telek tekintetében.

A 2017-2020. évi ellendrzései soran az ASZ a Bkr. hatdlya ald nem tartozé tarsasagok esetében helyénvaldsagi kritérium-
ként vizsgalata azokat a kovetelményeket, amelyek 2021. évtl kotelez6 elGirassa valtak a Gtbkr. hatalya ala tartoz6 tarsasa-
goknal is.

A felelGs, rendeltetésszer(f vagyongazddlkodds biztositdasa

A felel6s vagyongazdalkodas teljesiiléséhez hozzajaruld tényezGk az aldbbi szabalyszer(iségi elGirdsok és helyénvaldsagi
elvarasok.

Az allami tulajdonu tdrsasagok rendelkezhetnek sajat vagyonnal, valamint vagyonkezelésbe vett rabizott vagyonnal. Az
Nvt. 7. § (1) bekezdése rogziti, hogy a nemzeti vagyon alapvetd rendeltetése a kozfeladat ellatdsanak biztositdsa, ideértve a
lakossag kozszolgaltatasokkal vald ellatasat és e feladatok ellatdsdhoz sziikséges infrastruktira biztositasat. A nemzeti va gyon-
nal felel6s modon, rendeltetésszerlien kell gazdalkodni. Az Nvt. 11. § (1) bekezdése szerint a vagyonkezelés —néhany a tor-
vényben meghatdrozott kivételtdl eltekintve — vagyonkezelési szerz6déssel jon Iétre, amelyben foglaltakat érvényesiteni kell
a vagyongazdalkodds folyamatdban.

A felel6s vezet6nek a jogszabdlyi elGirasok és a tulajdonosi joggyakorld elvdrasai szerint kell kialakitania a tarsasag vagyon-
gazdalkodasanak szabalyait, a szervezet tervezési, beszamolasi, adatszolgaltatdsi kotelezettségét. A felelGs vezetének a Viv.
vhr.15 9, §-a alapjan gondoskodnia kell a vagyonkezelt vagyon meg6rzésérdl, valamint a vagyonvaltozast érinté dontések meg-
alapozott meghozatalardl. A felel6s vagyongazdalkodds megvaldsuldsaban fontos, hogy a térsasag vezet6je dontéseit szami-
tasokkal, elemzésekkel alatdmasztottan, kel koriiltekintéssel hozza meg.

A Taktv. 4. §-a értelmében a koztulajdonban allé gazdasagi tarsasagnal felligyel6bizottsag |étrehozasa kotelez6, a kdnyv-
vizsgald személyére az ligyvezetés a felligyelGbizottsag egyetértésével tesz javaslatotatarsasag legfébb szervének. A Vtv. vhr.
17. § (2) bekezdése szerint legalabb szazmillié forint bruttd nyilvantartasi értékl allami vagyon kezelése esetén kotelezd az
Uzleti évrdl készitett éves vagy egyszerUsitett éves beszamol¢ feliilvizsgalatat fliggetlen konywizsgaléval elvégeztetni.

Atarsasagképviseletére jogosult személynek a Szamv. tv. 14. § (4) bekezdése szerint a szamviteli politika keretében irasban
rogziteni kell a szervezetre jellemzG szabdlyokat, el6irdsokat, modszereket. A Szamv. tv. 14. § (5) bekezdése alapjan a szamviteli
politika keretében el kell késziteni az eszkdzok és a forrasok leltarkészitési és leltarozdsi szabalyzatat, az eszkozok és a forrasok
értékelési szabalyzatat, bizonyos feltételek fennallasa esetén az onkdltségszamitds rendjére vonatkozd belsd szabalyzatot, a
pénzkezelési szabdlyzatot. A pénzkezelési szabalyzat kételezd tartalmi elemeit a Szamv. tv. 14. § (8) bekezdése rogziti. A Szamv.
tv. 14. § (11) bekezdése irja elG a szamviteli politikinak a 90 napon beliili aktualizalasi kotelezettségét. A Szamv. tv. 161. § (1)
bekezdése alapjan a kettds konywitelt vezet6 gazdalkodd az egységes szamlakeret elGirdsainak figyelembevételével olyan
szamlarendet koteles késziteni, amely szerinti kdnywvezetés a torvényben elGirt beszamold készitését maradéktalanul bizto-
sitja.

A Szamv. tv. 161/A. § (1)-(2) bekezdése el6irja, hogy a gazdalkoddnak a kénywvezetésre, a bizonylatolasra vonatkozo rész-
letes belsd szabalyait Ggy kell kialakitania, hogy aza mérleg és az eredménykimutatds aldatdmasztdsantilmenden a kiegészité
melléklet adatainak kozvetlen alatdmasztasara is alkalmas legyen. A kdzpénzek felhasznalasanakés a koztulajdon hasznalata-
nak nyilvanossaga és ellendrizhetGsége érdekében a gazdalkodd konywezetését koteles oly modon tovabbrészletezni, hogy
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abbdl avonatkozd kiilon jogszabalyban meghatarozott adatok rendelkezésre alljanak. A Vitv. vhr. 17. § (1) bekezdése szerint a
sajat vagyonnal rendelkezdé vagyonkezelG a rabizott dllami vagyonrdl olyan elkiilonitett nyilvantartast koteles vezetni, amely
tételesen tartalmazza ezen eszkozok kdnyv szerinti bruttd és nettd értékét, az elszamolt terv szerinti és terven fellli értékcsok-
kenés 6sszegét és az értékben bekdvetkezett egyéb valtozasokat. A Ptk. 3:109. §-a szerint a legfébb szerv hatdskorébe tartozik
a szamviteli torvény szerinti beszamold jovahagyasa és a nyereség felosztasardl vald dontés.

A Szamwv. tv. 61. § (1) bekezdése értelmében a mérleg tételeinek alatdmasztasahoz minden évben el kell végezni az eszko-
20k és forrdsok leltarozasat, a 69. § (3) bekezdése értelmében az eszkdzok és a forrasok leltarkészitési és leltdrozasi szabalyza-
tdban meghatarozott idészakonként, de legalabb haromévente mennyiségi felvétellel kell leltarozni. A szamviteli alapelveknek
sat megel6z6en —leltarozassal kell meggy6zGdni. A csak értékben kimutatott, egyeztetéssel leltarozhatd vagyonelemek esetén
évente kell a leltdrozast biztositani.

A Vitv. 27. §-a szerint a vagyonkezel§ koteles a vagyontargy allagdnak megdvasardl, jé karbantartdsardl, mikodtetésérél
gondoskodni, a tulajdonosi joggyakorldval egyeztetett szamviteli politikdjaban meghatdrozott médon a vagyonkezelésébe ke-
riilt allami vagyont nyilvantartasba venni. A Vtv. vhr. 9/A. § (1)-(3) bekezdése értelmében a vagyonkezel6 kételes az allami
vagyonnal Osszefligg6 terheket viselni, valamint a szitkséges feldjitasi munkakat elvégezni. A Vtv. vhr. értelmében a vagyonke-
zelt eszkozon elszamolt, barmely a szamvitelrdl szdl6 torvény szerinti beruhdzashoz, feltjitdshoz a tulajdonosi joggyakorld eld-
zetes irasbeli engedélyét kell kérni a vagyongazdalkodasi tevékenység végzése soran.

A Viv. vhr. 14. § (1a) bekezdése szerint az allami vagyon vagyonkezelGjét az Nvt. 10. § (1) bekezdése szerinti vagyonnyil -
vantartds hiteles vezetése és a tulajdonosi joggyakorldk beszamold készitési kotelezettségének megalapozottsaga érdekében
adatszolgdltatasi kotelezettség terheli. Ennek érdekében az allamivagyon kezel6jének szamviteli politikajat és nyilvantartasait
— a tulajdonosi joggyakorldval egyeztetett modon — ugy kell kialakitania és vezetnie, hogy azok biztositsak az adatszolgaltatas
pontossagat és ellendrizhetdségét. A Vtv. vhr. melléklete tartalmazza a szolgdltatandd adatok korére, az adatszolgdltatas gya-
korisagara vonatkozd altalanos szabalyokat. Az adatszolgaltatas részletes tartalmat, formajat (adatlapok tartalma, kitoltési se-
gédlete, az adatszolgéltatas informatikai hattere stb.) a tulajdonosi joggyakorld vagyon-nyilvantartasi szabalyzatban hatarozza
meg.

A Viv.vhr. 14. § (3a) bekezdés szerinta torvényi kijeldléssel, vagyonkezelési szerzédés kotése nélkil [étrejové vagyonkeze-
|Gi jogviszony esetén a tulajdonosi joggyakorld vagyon-nyilvantartdsi szabdlyzata a vagyonkezeld altal torténd kiilon elfogadds
nélkiil is kotelezd. Egyéb esetekben rogziteni kell, hogy atdrsasaga tulajdonosi joggyakorld vagyon-nyilvantartasi szabalyzatat
megismerte és magara nézve kotelez6 érvénylinek ismeri el. A szolgaltatott adatok teljes korisége, megfelelGsége, valdsag-
hiisége, alatdmasztottsdga és a vagyonkezel§ sajat szamviteli nyilvantartasaival és beszamoldjaval valo egyezéségének bizto-
sitdsa a vezetd felelGssége. A Vitv. vhr. 18.§ (3) bekezdése szerint az adatszolgaltatas modjat és gyakorisagat, annak rendjét és
tartalmat a vagyonkezelési szerz6dés rogziti.

1.3.A vezetdi teljesitményértékelések ellenérzési tapasztalatai

A stratégia és az éves lizleti terv kidolgozdsa, a célok nyomon kévetése

A felelGs vezetGi magatartds célja ezen ateriileten, hogy hozzajaruljon atarsasag stratégidjaban kitlizott célok teljestlésé-
hez, a stratégiai feladatok ellatdsdnak eredményességéhez. Fejlesztésilépéseket igényel, ha megfelelGen kidolgozott stratégia
hianyaban nincs egy jol korvonalazhatd jovGkép, nem vilagosak az elérendd célok, mert a célelérés és a rendelkezésre allo
eréforrdsok célszer(i felhasznalasa kockdzatossa valik. A szervezet altal kidolgozott stratégia sikeressége a hozza kapcsol6dd
tervek és programok kidolgozottsagatdl és lebontasatdl is fiigg, amibe beletartozik az egyes szervezeti egységekre és szemé-
lyekre meghatarozott célok és elvart eredmények meghatdrozasa is.
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L Az elemzésbe vont 51 szervezet ellen6rzése soran e vezetési teriileten 22
Tarsasagok érintettsége a stratégiai 2. szamu dbra ; , . ’ . . ;.
célok megvaldsitésa tertiletén esetben volt meghatdrozhatd fejlesztési terlilet, amely 17 szervezetet érin-
tett (2. szdmu abra). A lényegesség elvét szem elGtt tartva a legmagasabb
(kiemelt) esetszamu tényez6k a kovetkezék voltak (2. szamu tablazat):

Kockézati 2. s26mu tdblazat
teriileten , , L .

srintett Kiemelt kockdzatforrdsok El6fordulas (eset)
tarsasagok Nem érintett stratégia kidolgozdsanak hianyosséagai I 13 |
szama; 17 tdrsasdgok; 34

teljesitménykovetelmények mingségi kritériumok hidnyai I 4

‘ egyéb stratégia és Uzleti terv hidnyossdgok D

. Forrds: ASZ ellenSrzések alapjdan ASZ szerkesztése
Forrds: ASZ ellendrzések

alapjin Asz szerkesztés A stratégia kidolgozasaval kapcsolatos elvarast jogszabadlyi elGirds nem
rogzitette, altalabana tulajdonosi jogkorgyakorld sem irtael6 kévetelmény-
ként a tdrsasag szdmadra. Az ellenbrzések 22 esetben hataroztak meg a stratégidval kapcsolatos figyelmet igénylé tertiletet:

o  Atdrsasag stratégiajanak kidolgozdsa (13 eset);

e  astratégiai célok teljesitését tdmogatd teljesitménykovetelmények ésmindségi kritériumok kidolgozasa, hogy lehe-
tévé valjon azok mérése és elemzése (4 eset);

o azlzletiterv elkészitése sordn a tulajdonosi jogkorgyakorld &ltal megszabott hatarid6 betartasa, a tartalmi elvarasok
teljesitése (2 eset);

o az lzletiterv elkészitése; a stratégia kidolgozasanak a tulajdonosi joggyakorld altale
érvényesitése; a tarsasag stratégidjanak részletesebb kidolgozasa (1-1 eset).

7

Girt tartalmi kovetelményeinek

Az ellendrzések alapjan jo gyakorlatokat is azonositott az elemzés. J6 gyakorlatként emlithet6, ha a tarsasag adott évi iizleti
eredménye varakozason felll jo volt, ezzel egyiitt atdrsasag vezetGje a gyengébben teljesitett részfeladatok esetén felmérte
és figyelemmel kisérte a nem megfeleld teljesiilés okait.

Az elemzés jo gyakorlatnak tekintette, ha a tdrsasagelkészitette hosszu tavu stratégiajat és ahhoz kapcsolddd izleti tervét,
tovabba:
e  astratégidban rogzitésre keriiltek a tarsasag mikodési, fejlesztési céljai, valamint a megvaldsitas eszkozei;

e  az (zletiterv tartalmazta a tarsasdgi célokat, programokat, intézkedéseket, aszilkséges forrdsok meghatdrozasat és
Utemezését, a teljesitéshez szlikséges személyi és targyi feltételeket;

e astratégidban acélok megvaldsitasa érdekében mutatdszamok, hatarid6k (mérfoldkovek) kerliltek meghatérozasra;

e atdrsasdgvezetdje ajovahagyott stratégidnak megfele
cidterveket (projektterveket) dolgoztak ki;

e avezet ajovahagyott stratégia alapjan meghatdrozta az lzleti tervben foglalt egyes konkrét feladatok fele
a hatarid6ket, tovabba értékelte az el6rehaladast;

e atdrsasdgvezetdje rendszeresen beszdmolt a felligyelGbizottsdgnak és atulajdonosi joggyakorldnak a stratégidban
és az lzleti tervben foglaltak megvaldsitasardl.

Gen iranyitotta atarsasdgot, a stratégiai iranyok mentén ak-

Oseit és

J6 gyakorlatként emlithetd, ha a tarsasag vezetdje e
is tartalmazott a kovetkez6 évekre vonatkozdan.

készitette a tarsasagadott évi lizleti tervét, és az Uzleti terv kitekintést

Az dtldthatd, szabdlyszer(, gazdasdgos, hatékony és eredményes m (fkddés, a felel6s gazddlkodds feltételeinek meg-
teremtése

E terlileten kockdzatot jelent, ha nem &ll rendelkezésre a célok nyomon kovetését szolgald vezetdi informacids rendszer,
tovabba adatgyjtés hidnydban nem allnak rendelkezésre a szervezeti dontéseket megalapozd megbizhaté adatok. Az infor-
macidhiany akkor is fellép, ha a dontéshozok és a dontés-elékésziték nem olyan formaban vagy minGségben jutnak az adatok-
hoz, ahogy az szamukra sziikséges lenne. Ez esetben az atlathatdsag, a szabalyszerliség kdvetelményének sériilése mellett a
nem megfelel6 dontés kovetkezményeként sériilhet a rendelkezésre &ll6 forrasok gazdasagos, hatékony és eredményes fel-
hasznalasa.
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I ———— 3 samicora | AZ €lemzésbe vont ?1 szer\,/eze.t eIIer’10.rzeSfa soran e Yezete5| teriileten 30
elszamoltathaté gazdalkodas teriiletén esetben volt meghatdrozhatd fejlesztési teriilet, amely 6sszesen 19 szerveze-
tet érintett (3. szamu abra). Alényegesség elvét szem el6tt tartva a legmaga-
sabb (kiemelt) esetszamu tényezdk a kovetkez6k voltak (3. szamu tablazat):

3. szamu tablazat

Nem érintett Kiemelt kockdzatforrasok Eldfordulds (eset)

lizleti terv figyelemmel kisérése hidnya I 9 |
informécios és monitoring rendszer hidnya I R |

Forrds: ASZ ellenérzések alapjin ASZ szerkesztést

Forrds: ASZ ellen6rzések
alapjén ASZ szerkesztés

Az ASZ az ellendrzések alapjanaz 4tlathato, gazdasagos és felelds gazdal-
kodas erdsitése érdekében az alabbi figyelmet igényld teriiletet hatdrozta meg elsé szamu felelGs vezet6k szamara:

o Az iizletitervben meghatarozott kiadasok szorosabb figyelemmel kisérése és azok elemzése, amelynek eredménye-
képp az ésszerdsitési lehetGségek feltarasa is a megfeleld id6ben megtorténhet (9 eset);

e avezetdi informacids és monitoring rendszer mlikodtetését tamogatd informatikai és egyéb beszdmolasi rendszerek
kiépitése, amely elBsegiti a felel6s gazdalkodas feltételeinek kialakitasat (7 eset);

o a pénzkezeléssel megbizott személyek megismerési nyilatkozatanak poétlasa (3 eset);

o adontési ésinformacios folyamatok rendszerének javitasa;a pénzligyi dontések kontrolljainak biztositasa (2-2 eset);
e abeszamold dsszedllitasat biztosito kontrollok rendszerének kialakitdsa; a dontési folyamatok részletes dokumenta-

lasa; a kdzszolgalati tevékenységhez elGirt elklilonitett nyilvantartas vezetése; az alapitdi hatarozatok végrehajtasarol
52016 rendszeres beszamolas érvényesitése; a felligyelGbizottsag részére torténd beszamolas; a beszerzések kapcsan

tobb ajanlat bekérését elbird gyakorlat kialakitasa; az utalvanyozas belsé rendjében tapasztalt hidnyosségok javitasa
(1-1 eset).

Az atlathato, szabélyszerd, gazdasagos, hatékony és eredményes miikodés, a felelds gazdalkodds feltételeinek kérdésko-
rében jo gyakorlatnak tekintette az elemzés, ha a tarsasdg vezetdje:

o miikodtetett belsG vezetdi informdcios rendszert (informacids és monitoring rendszert), és abbdl kinyerhetek voltak
a gazdasagi folyamatok vizsgalatdhoz és elemzéséhez szikséges informacidk, valamint ha a tdrsasag vezetGje ele-
mezte a koltségek, raforditdsok csokkentésére iranyuld ésszerdsitési lehetéségeket;

e azalapitéokirat szerinti tarsasagi alaptevékenységgel kapcsolatban kiilén dokumentumban meghatdrozta a minéségi
szempontokat és a kovetelményeket, amelyek mérésére mindségiranyitasi rendszer kerlilt kialakitasra;

e atulajdonosi joggyakorld felé a kotelez6en elGirt (évenként egyszer) jelentési kotelezettségné
be.

gyakrabban szamolt

A bels6 kontrollrendszerre vonatkozé megdllapitdsok

A bels6 kontrollrendszer nem megfelel§ mikodtetése szamos kockdzat bekdvetkezését eredményezheti. A kockazatok
egyik aspektusa, hogy akontroll kiépitésének elmaradasa miatt nem biztositott a kdzpénzfelhasznalas szabalyossaga, gazda-
sagossaga, sérlil az elszdmoltathatdsag elve. A belsd kontrollok hidnyos miikodtetése kockazatot jelenthet a hatékonysdg és
eredményesség szemsz0géhdl is, mert az eréforrdsok optimalis felhasznaldsat és a szervezeti célnak a megfeleld idében tor-
ténd elérését veszélyezteti. Ezen tulmentéen a pazarlas, a visszaélés, a rendeltetésellenes felhasznalas eshetGségének is teret
enged. A bels6 kontrollrendszer barmely elemének hidnya a nemzeti vagyonnal torténé felelGs gazdalkodas tekintetében is
kockdzatndvel§ tényezd.

Az elemzésbe vont 51 szervezet ellenérzése soran 132 esetben volt meghatd-
rozhatd fejlesztési terlilet e vezetési teriileten, amely dsszesen 47 szervezetet
érintett (4. szamu dbra). A lényegesség elvét szem el6tt tartva a legmagasabb
(kiemelt) esetszamu tényez6k a kovetkezdk voltak (4. szadmu tablazat):

Tarsasagok érintettsége a bels§ 4. szamu dbra
kontrollrendszer teriileten

Kockazati 4. szamdu tablézat
te/ryleten Kiemelt kockazatforrasok El&fordulds (eset)
t;g?ﬁ;}k tN’em é’rinteltt szamviteli feladatelldtas hianyossagai I 30 |
széma; 47 drsasagok; 4 integritdst sért6 események kezelése hidnyossagai I 25 |
etikai elvardsok érvényesitése hidnya I 16
kockézatkezel ési rendszer hidnya I 11
fuggetlen belsé ellendrzés hianya I | 11
Forrgs: ASZ ellenérzések kozérdekd adatok kozzététele hidnyossagai E 9

alapjan ASZ szerkesztés Forrds: ASZ ellenérzések alapjdn ASZ szerkesztése
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Az ellen6rzott tarsasagoknal messze a legtobb esetben (132 eset) volt meghatdrozhatd figyelmet igénylG teriilet a belsé
kontrollrendszer kialakitasara, mikodtetésére, vonatkozoan:

a szamviteli feladatellatas terliletén a szabalyzatok elkészitése, illetve a torvényi hataridén beliili aktualizalasa, vala-
mint a szabalyzatokban foglaltak betartasa (30 eset);

a szervezeti integritast sért6 események kezelése eljarasrendjének kialakitasa (25 eset);

olyan belsé kontrollrendszer kialakitasa, amely alkalmas az etikai értékek és az integritds érvényesitésének biztosita-
sara, tovabba a hivatasetikai kddex megalkotdsa, valamint az etikai elvdrasok meghatdrozasa (16 eset);

a kockazatkezelési rendszer kialakitasa, a kockazatok jelzése és kezelése eljarasrendjének meghatarozasa (11 eset);
a fliggetlen belsé ellendrzés kialakitdsa (11 eset);
a kozérdeki adatok kozzétételének és szabdlyozasanak kialakitasa (9 eset);

az adatok megismerésének ésvédelmének, valamint az adatszolgaltatasokkal kapcsolatos kérdések szabalyozasa, (7
eset);

a tulajdonosi jogkorgyakorld &ltal elvart SZMSZ*¢ kialakitasa (7 eset);

az ellendrzési nyomvonalak elkészitése és aktualizélasa (6 eset);

a szervezet tevékenységének, a célok megvaldsitasanak nyomon kovetését biztosito rendszer kialakitasa (4 eset);
afolyamatba épitett vezetdi ellen6rzési rendszer kidolgozasa, a belsé kontrollrendszer minéségérdl sz6lé nyilatkozat
kiaddsa (2-2 eset);

a rendelkezésre 4ll6 forrasok atlathato, szabalyszerd, szabalyozott, gazdasagos, hatékony és eredményes felhaszna-
|asdt biztositd szabalyzatok kiadasa, folyamatok kialakitasa, mikodtetése; a kontrolltevékenységek részletes szaba-
lyainak kidolgozasa; (1-1 eset).

A belsé kontrollrendszer kérdéskorében az elemzés a kovetkez6 eseteket jo gyakorlatként azonositotta:

az ellendrzott allamitulajdonu gazdasagi tarsasagnem tartozott a Bkr. hatélya ala, ennek ellenére szabalyozta a koc-
rendszer keretei kozott — beazonositotta a kockdzatokat, bekovetkezésiik varhatd idejét és varhatd valdszinliségét,
hatasat, valamint a kockazatok kezelése érdekében akcidterveket készitett;

atarsasdgnem tartozott a Bkr. hatalya ala, azonban a tdrsasagvezetdje gondoskodott azintegritdst sért6 események
megel6zésére, kezelésére vonatkozd eljarasrend elkészitésérdl;

atdrsasag vezetdje élta Ptk. 3:4. § (1) bekezdésében foglalt (nem kotelezd jellegli) szervezeti és mlikodési szabalyok
megallapitasanak lehetéségével;

a tarsasdg annak ellenére is kialakitotta belsd ellenbrzési rendszerét, hogy arra jogszabalyi kotelezettsége nem volt,
és feladatkorében a belsd szabalyozottsag értékelése rendszeres feladatként jelent meg, amely igy a szabdlyszer(iségi
kockdzatokat nagymértékben csokkentette;

a tarsasag vezetGje meghatdrozta a munkavallaldkkal és a vezetdkkel kapcsolatos alapelveket (magatartas, elektro-
nikus levelezés szabdlyai, megbeszélések, értekezletek rendje) és elvarasokat, valamint a kommunikacid, informacio-
aramlas alapelveit.

A munkdltatdi jogkérgyakorldsra vonatkozé megdllapitdsok

A munkdltatéi jogok gyakorlasanak alapjata vezetd hataskorébe tartozd kérdésekben akotelezd, belsé normativ szabaly-
zat kiaddsa teremti meg. Javasolt és elvarhato a tarsasagok vezet6itdl, hogy alegfontosabb humanpolitikai jellegli szabalyok,
a vezet6i elvarasok egyértelm(ien irdshan is rogzitésre keriiljenek. A munkaltatdi jogkor gyakorldsa kapcsan a jelentkezd koc-
kdzatok az emberi eréforrasok nem hatékony felhasznaldsat, tovdbba az egyéni és a szervezeti célok 6sszhangjanak zavarat
eredményezhetik. A nem egyértelm(, nem megfelel6en meghatdrozott és elhatarolt felelGsségi rendszer, vagy a teljesitmé-
nyek értékelésének hianyossagai feladat-ellatasi zavarokkal, motivacids kockazatokkal jarnak.
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Az elemzésbe vont 51 szervezet ellen6rzése sordn 30 esetben volt meghatd-
Térsasagok érintettsége munkaltatoi 5. szdmu Gbra , . ;. . ;. . .
jogkbrayakorlds teriileten rozhatd fejlesztési terlilet e vezetési teriileten, amely 6sszesen 24 szervezetet
érintett (5. szamu dbra). Alényegesség elvét szem elGtt tartva a legmagasabb
(kiemelt) esetszaml tényezék a kovetkezGk voltak (5. szamu tablazat):

Kockazati 5. szdmu tdblazat
terdileten Nem érintett q . . o .
erintett Chrensinake 27 Kiemelt kockazatforrasok El6fordulds (eset)
fzfs;a gzoak egyéni teljesitménydsztonzd rendszer hianya 20 |
irdsbeli tdjékoztatasi kotel ezettség elmaradasa D 3
Forrds: ASZ ellencrzések Forrds: ASZ ellendrzések alapjdn ASZ szerkesztés?

alapjan ASZ szerkesztés

Az ASZ az ellendrzések alapjan a munkaltatdi jogkorgyakorlds erdsitése érdekében az aldbbi figyelmet igényld teriileteket
hatdrozta meg:

o Az egyéni teljesitménydsztonzé rendszer kidolgozasa (20 eset);
e amunkaviszony létesitéséhez kapcsolddo tajékoztatdsi kotelezettség teljesitése (3 eset);
e amunkakor atruhazas (delegalds) szabalyainak meghatarozasa (2 eset);

o arendkiviili munkavégzés elrendelése és atuldra kifizetésének szabalyozdsa; a munkakorok betdltésével kapcsolatos
szakmai kévetelményeket/kompetencidk meghatarozasa; az egyéni munkakori kévetelmények irashan torténd at-
addsa; a munkakorrel kapcsolatos részletes feladatok meghatarozésa; a munkavéllalok munkakori leirdas/munkaszer-
26dések munkavallalok altali atvétele (1-1 eset, Gsszesen 5 eset).

A munkaltatdi joggyakorlas kérdéskorében az elemzés jo gyakorlatnak tekintette, ha a tarsasag vezetdje:

e astratégidban, illetve az zleti tervben foglalt humaneréforrasra vonatkozd célkitlizéseken kivil kiilon humdaneréfor-
ras gazdalkoddsi tervet készitett;

e munkaszerz6désben vagy munkakori leirasban irdshan meghatdrozta a munkakorhoz tartozé kovetelményeket,
amelyek magukban foglaltak a hatas- és felel@sségi koroket, a munkakor betoltésének kovetelményeit, megteremtve
ezzel a szamonkérés feltételeit;

e meghatarozta az egyéni teljesitményértékelés szabalyait, kidolgozta a térsasdg prémiumrendszerét, amely megala-
pozta a dolgozdk javadalmazasat;

e meghatdrozta a munkakor atruhazésdnak és helyettesitésének szabalyait.
Az integritds szemlélet érvényesitése

Az integritasi kontrollok kialakitasanak hidnya esetén nincs védelem a szervezetekben a korrupcids kockdzatok ellen, egy-
értelmd kockazatkezelés és -értékelés, valamint a kockdzatok bekovetkezését mérsékld intézkedések hianydban pedig nem
alakul ki a szervezeti integritas. Nem valik a dolgozdk azonosuldsa altal kovetett belsé normava a helyes, a szervezeti érték-
rendnek megfelel6 munkavéllaléi ésvezetsi magatartas. Erdekkonfliktus vagy 6sszeférhetetlenség felmeriilése esetén sériil-
hetnek atdrsasag és atulajdonos érdekei, valamint a kiils6 szabalyozasnak, illetve a szervezet szdmara megfogalmazott vagy
altala kinyilvanitott elveknek és értékeknek megfelel6 mlkodés.

Az elemzésbe vont 51 szervezet ellen6rzése soran e vezetési teriileten 62

e oo s & s2amudbraasetben volt meghatérozhatd fejlesztési teriilet, amely dsszesen 38 szerveze-
h tet érintett (6. szamu dbra. A |ényegesség elvét szem elétt tartva a legmaga-
sabb (kiemelt) esetszamu tényezbk a kévetkez6k voltak (6. szamu téblazat):
f;riu‘iitleﬂ;i Nem éri 6. szamu tablazat
t;::gj;tok @ 2:2:2!;?2 Kiemelt kockzatforrasok El6fordulds (eset)
szama; 38 integritas és korrupcids kockazatok szabalyozasa hidnya 37 |

Osszeférhetetlenség szabalyozasanak hianya I | 11
vagyonnyilatkozat tételi kotel ezettségek hidnyossagai | | 10
Forrds: ASZ ellenGrzések beszerzések szabalyozasanak hidnyossagai D 4

alapjin ASZ szerkesztés Forrds: ASZ ellenSrzések alapjan ASZ szerkesztése

Az ellendrzések alapjdn az ASZ az integritas szemlélet érvényesiilésével kapcsolatosan a kévetkezd figyelmet igényld teri-
leteket rogzitette:

o Aszervezet mikodésével kapcsolatos integritdsi és korrupcids kockazatokat kezelésére vonatkozd eljarasrend kiala-
kitdsa (37 eset);
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osszeférhetetlenségi szabélyok kidolgozasa (11 eset);

a vagyonnyilatkozat tételi kételezettségek szabalyainak meghatarozasa (5 eset);

a tarsasdg vezetdire vonatkozd vagyonnyilatkozat-tételi kotelezettség érvényesitése (5 eset);
sG eljarasok kialakitasa (3 eset);

a beszerzéseket szabalyzé be
a kozbeszerzési szabdlyok aktualizaldsa (1 eset).

JO gyakorlatnak tekintette az elemzés, amennyiben:

a tarsasdgnem tartozott a Bkr. hatédlya ala, azonban atdrsasag vezetGje utasitdstadott ki a bejelentések fogadasara
és kezelésére, amely kitért arra, hogy a panaszokkal kapcsolatos értékeléseket és adatokat tovabbitani kell azon szer-
vezeti egységek felé, amelyek a kimutatasokhoz, beszamoldkhoz, értékelési/onértékelési dokumentumok elkészité-
séhez felhaszndljdk azokat, megteremtve ezzel a korrupcids bejelentések fogadasanak és kezelésének lehetGségét;

a tarsasdg vezetdje valamely belsd szabdlyzatban meghatarozta az dsszeférhetetlenségre vonatkozd el8irdsokat;

a tdrsasagvezetdje intézkedett a kiils6 ellenérzések altal feltart szabalytalansagok kezelésérdl, szervezeten bellli ér-
vényesitésérdl.

A felelGs, rendeltetésszerii vagyongazddlkodds biztositdsa

A vagyongazdalkodassal kapcsolatos hianyossagok, a nyilvantartdsok hidnya vagy hianyossdga, a vagyonvaltozast érint6
dontések nem kell6 megalapozottsdga kockdzatot jelenta valds vagyoni helyzet megéllapitdsa tekintetében, ami ellehetetle-
niti a megfelel6 id6ben torténd tulajdonosi beavatkozas lehetGségét. Ennek kovetkezményeként vagyonvesztés, a tulajdonosi

érdekek sérii

ése kovetkezhet be, tovabba a kozfeladatok eredményes ellatasa valhat kockdzatossa.

Tarsasagok érintettsége a 7 samidbra | AZ €lemzésbe vont 51 szervezet ellenGrzése sordn e vezetési teriileten 22
vagyongazdlkodds terdleten esetben volt meghatérozhatd fejlesztési teriilet, amely dsszesen 19 szerveze-
tet érintett (7. szamu dbra). A 1ényegesség elvét szem el6tt tartva a legmaga-
Kockdzati sabb (kiemelt) esetszamu tényezék a kovetkezdk voltak (7. szamu tablazat):
‘:',::](\:(ﬁl g 7. szdmu tdbldzat
';;H;“k ’ Kiemelt kockézatforrasok El6fordulds (eset)
19 vagyongazdalkodds szabalyozasanak hidnyosségai I 8 |
vagyonnyilvantartds hianyossagai I 6 |
Forrds: ASZ ellenérzések ~ beszamolo leltarral valo alatdmasztasa hidnyossagai Ij
alapjin ASZ szerkesztés fékényvi elszamolés hidnyossagai I: 3

Forrds: ASZ ellen6rzések alapjdn ASZ szerkesztése

Az ASZ az ellendrzések alapjan a vagyongazdalkoddshoz kapcsoléddan az aldbbi fejlesztési irdnyokat rogzitette:

a tarsasdg vagyongazdalkoddssal kapcsolatos feladat- és hataskoreinek, felel@sségi viszonyainak belsé szabalyzatok-
ban torténG meghatdrozasa (6 eset); a vagyongazdalkodasi szabalyzatok szlikséges fellilvizsgalata és aktualizaldsa (2
eset).

a sajat és a kezelésbe vett vagyon nyilvantartasanak felllvizsgalata (6 eset);
az éves beszamolo leltarral torténd alatdmasztasa (5 eset);
az értékcsokkenés fékonyvi elszamolasa szabalyszer(iségének biztositasa (3 eset);

Az ellendrzési kérdéskorben jo gyakorlatotokat is azonositott az elemzés. Az aldbbi esetek tarthatok kovethetd példaknak:

24

sem a tulajdonosi joggyakorld, sem az alapitd okirat nem irteld atarsasag targyi eszkozeire vonatkozdan kételezéen
elvégzendd rendszeres karbantartdsi kotelezettséget, azonban az izleti terv tartalmazott a biztonsagos tizemvitelhez
kapcsolodd karbantartdsi, javitasi koltségeket;

atarsasag leltdrozasi szabalyzata a targyi eszkozok, valamint a készletek tekintetében évenkénti, mennyiségi felvétel-
lel torténd leltarozast irt el6, szemben a Szamv. tv-ben foglalt legalabb haromévenkénti gyakorisaggal;

atarsasag vezetGje elkészitette a sajat vagyon védelmével, Grzésével, valamint a vagyon allaganak megovasaval kap-
csolatos szabalyzatokat.
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A kockdzati teriiletek egylittes értékelése
A vezetési terileteket a kockdzatforrasok esetszama szerint dsszevetve megéllapitasok tehetdk.

Az ASZ javaslatai, vezetdi intézkedésre iradnyuld kezdeményezései a legtdbb esetben a belsé kontrollrendszer kialakitasahoz és
mUkodtetéshez, masodsorban a vagyongazdalkodashoz kapcsolddtak (8. szamu abra).

s samigora | EZEkEN a terlileteken a szabalyszer(iségi megallapitasok el6-

Megallapitasok kockazati teriiletek szerinti esetszama forduldsanak szamossaga meghaladta a helyénvaldsagi elva-
0 20 40 60 80 rasok korében megfogalmazott javaslatok szdmat, amely ab-
Strotégia megualdsitds | bdl is adddott, hogy ezeknek a teriileteknek a jogszabalyi ko-

vetelményei kidolgozottabbak a felelés vezetés korébe tar-
tozd egyéb kérdéskoérok normativ szabalyozdsahoz képest.

Afelelés, atlathatd gazdalkodas feltételrendszere -

A belsd kontrollrendszer miikddése [
A helyénvaldsagi kovetelményekre vonatkozé megallapi-

tdsok szamossaga szintén a belsé kontrollrendszer teriiletén

A munkaltatéi jogok gyakorlasa 1

Az integritds érvényesiiése volt a legmagasabb. A vagyongazdalkodas és a belsé kontroll-
Vagyongazdalkodas z : : 0 | iV’ /V | : or-
[ - rendszer kérdéskoreinek kivételével minden egyéb ellendr

z6tt tertileten a helyénvaldsagi elvardsokat érintd fejlesztendd
terliletek esetszama meghaladta a szabalyszer(iségi hianyos-
sagok szamat.

Helyénvaldsagi elvardsok B Szabdlyszeriiségi megallapitasok

Forrds: ASZ ellendrzések alapjdn ASZ szerkesztés

Ez arra enged kovetkeztetni, hogy amennyiben egyes teriileteket érintéen normativ, vagy a tulajdonosi joggyakorld altal
megfogalmazott kovetelmények, el6irasok nem jelennek meg, akkor a figyelmet igénylG teriileteken az esetszamok magasab-
bak. Ez sejteti, hogy a megengeddbb elvardsok nem teljesiilését korlatozottabb vezet6i torekvés eredményezte.

A kovetkeztetést aldtdmasztja a Bkr. hatdlya al3, illetve annak

Megllapitdsok esetszima eltérd szabdlyozdsi kbrnyezet g-szomidbro— hatdlya ald nem tartozd tarsasagokat érint megallapitasok

mellett 100 tarsasdgra vetitve (Bkr.) L, i Y j L, J
esetszamdaban megfigyelhetd kiilonbség (9. szdmu abra). (A két

stratégia megvalésitss [ csoportba tartozd szervezetek szamdnak eltérése miatt a meg-

A felelds, atldthats gazdsikodss [ allapitasok szdma 100 szervezetre kivetitett adatot tartalmaz,

A belst kentrollrendszer mikéése [T ———— elkerlilendd hogy a nagyobb elemszamu csoport tulsdlyba ke-

A munkaltatdi jogok gyakorlasa - rul]on)
zimegritis énvényesilése [N A két szervezeti csoport kozotti kiildnbséget j6l mutatja a
vagrongazdalkodss [EEE fenti dbra, amelybdl megallapithatd, hogy a Bkr. hatalya ala tar-
0 50 100 150 200 tozé tarsasagok esetén aranyosan kevesebb fejlesztendd teri-
M Bkr nem hatdlvos M Bkr hatdlvos ’ , . , , w7
Forrds: ASZ ellendrzesek alapjon ASZ szerkesztds let volt azonosithatd, mint azon tarsasdgok korében, amelyekre

a Bkr. hatalya nem terjedt ki. Ez aldtamasztja azt az egyébként
kézenfekvé hipotézist, hogy az er6sebb szabalyzasi kornyezet erdsiti a felelGs vezetdi magatartast, eredményesebben bizto-
sitja az alkotmdnyos és tarsadalmi elvardsoknak torténé magasabb szint(i megfelelést.

Ezek indokoljak a tulajdonosi jogkorgyakorldk intenzivebb figyelmét, elvarasai kibGvitését, a szorosabb tulajdonosi és belsd
ellendrzési kontrollt, megfontolhatok tovébbi jogalkotasi Iépések is.

2. Felelés vezetés - a tulajdonosi joggyakorlok tevékenysége

A felelGs vezetGi magatartas kovetelményeinek kialakitdsdban, az elvardsok meghatdrozdsdban és szamon kérésében koz-
vetlen és kozvetett felelGsség is harul a tulajdonosi joggyakorldkra, a feliigyel6bizottsagokra.
2.1. Szabdlyszeriiségi és helyénvalosagi kritériumok, elvdardsok a tulajdonosi joggyakorléknadl

Az allami tulajdoni térsasagok els6 szamu vezet6jének vezetGi tevékenységét a jogszabdlyokon kiviil meghatédrozzak a tu-
lajdonosi joggyakorlok dltal megfogalmazott elvarasok is, amelyek tobbségében annak érdekében sziiletnek meg, hogy a tu-
lajdonosi joggyakorld teljesitenitudja a vele szemben a jogszabalyokban vagy a nemzeti vagyonért felel6s tarca nélkdli minis z-
ter altal megfogalmazott elvérdsokat.
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A Vitv., valamint annak végrehajtasi rendelete a Vitv. vhr., tovabbd az Nvt. szabalyozza az dllamtulajdonaban &ll6 vagyon felett
tulajdonosi joggyakorlds mddjat és szervezetét. A Vitv. 3. §-a értelmében alapesetben a rabizott allamivagyon felett az allamot
megilletd tulajdonosi jogok és kitelezettségek Gsszességét tulajdonosi joggyakorldként — ha torvény vagy miniszteri rendelet
eltéréen nem rendelkezik — az MNV Zrt., a Vitv. 19. § (1) bekezdése alapjan az allam részvényesi jogait a nemzeti vagyonért
felel@s tarca nélkili miniszter gyakorolja.

A tulajdonost megillet6 jogokat az allami tulajdonban |év6 gazdasagi tarsasdgok mintegy 40%-anal az 1/2018. NVTNM
rend.!’ alapjdn nem az MV Zrt. gyakorolja. Az egyéb tulajdonosi joggyakorldk miniszterek és minisztériumok?, kéltségvetési
szervek®, 100%-os allami tulajdonban Iévé gazdasagi tarsasagok®, valamint a kormany egyedi hatarozataban kijeldlt kormany-
biztosok, akiknek személye id6kozben valtozott. Az e korbe tartozd allamivagyon felett a tulajdonosi jogokat és kotelezettsé-
geket csak korlatozott jogkorben végezhetik a kijellt szervezetek, mivel az érintett allami vagyon tulajdonjoganak atruhaza-
sara, arra vételi jog, el6vasarlasijog szerzGdéssel torténd alapitasara, annak biztositékul adasara és mas modon valé megter-
helésére a Vtv. elGirdsa szerint tovabbra is az MNV Zrt. jogosult.

A Vitv. 23. §-a értelmében az dllamivagyonnal a tulajdonosi joggyakorld maga gazdalkodik, vagy szerzédés alapjan haszno-
sitasra dtengedi, illetéleg vagyonkezelésbe, haszonélvezetbe adja. Az allami vagyon hasznositasara kotott szerzédések elsGd-
leges célja az dllamivagyon hatékony mlkodtetése, dllaganak védelme, értékének megérzése, illetve gyarapitasa, az allami és
kozfeladatok ellatdsanak elGsegitése. A Vtv. 30. § (1) bekezdése szerint az allamnevében tulajdonosi jogokat gyakorld szerve-
zetek a tulajdonosi joggyakorlasuk ald tartozd gazdasagi tarsasagokndl és mas gazdalkodd szervezeteknél kotelesek érvénye-
siteni a cégvezetés felelGsségét, valamint a kozérdek érvényesiilését biztositd vagyongazdalkodast.

Az Nvt. 10. § (1) bekezdése rogziti, hogy a nemzeti vagyont, annak értékét és valtozasait a tulajdonosi joggyakorld nyilvan-
tartja. A Vtv. 17. §-a szerint az MNV Zrt. el6késziti, illetve végrehajtja az Orszaggy(ilés, a Kormany és a miniszter allami vagyon-
nal kapcsolatos dontéseit, nyilvantartast vezet a tulajdonosi joggyakorlasa —ideértve a torvény vagy miniszteri rendelet alapjan
atadott tulajdonosi joggyakorlast is —ala tartozo allamivagyonrdl. 2020 évi térvénymddositast kovetéen az MNV Zrt. az egyéb
tulajdonosi jogkorgyakorlokra bizott dllami vagyont is nyilvdntartja. A nyilvantartas alapjdn adatszolgaltatast nydjt. Az allami
vagyon felettitulajdonosi joggyakorld kételes a Korméany rendeletében meghatarozott adattartalommal és médon adatszol-
géltatdst nydjtani az MNV Zrt. részére.

Az Nvt. 10. § (2) bekezdése szerint a tulajdonosi joggyakorld rendszeresen ellendrzi a nemzeti vagyon hasznéldjanak a
nemzeti vagyonnal vald gazdalkodasat, tovabbd a Vtv. vhr. 20. § (1) bekezdésének elbirdsa alapjan az allami vagyon kezel6jét
megillet6 jogok gyakorldsat, annak szabalyszerlségét, a kotelezettségek teljesitését, valamint a vagyon rendeltetése szerinti
célszerliségét. A tulajdonosi joggyakorld a tulajdonosi ellendrzési szabalyzatdban meghatarozott rendszerességgel ellenérzi a
vele szerzGdéses jogviszonyban |év6 személyek, szervezetek vagy mas hasznaldk allamivagyonnal val6 gazdalkoddsat. A sza-
balyozas idékorlatot nem allapit meg az ellen6rzési gyakorisagra.

Az 4llami tulajdont gazdasagi tarsasagok ellendrzése sordn az ASZ altal nyilvanossagra hozott helyénvalésagi ellendrzési
kritérium szerint—bels6 szabalyzatban meghatarozott gyakorisagi id6 hianyaban —a tulajdonosi joggyakorld ellendérzése akkor
tekintethet6 rendszeresnek, ha az legaldbb harom évente ellenérizte a vagyonkezelésbe adott nemzeti vagyonnal torténd
gazdalkodast a feliigyelete alattalld gazdasagi tarsasagnal. Amennyiben belsé szabalyozasban a tulajdonosi joggyakorld rogzi-
tett id6pontokat, akkor az altala meghatarozott rendszerességgel végzett ellenérzés volt vizsgalhatd.

* Anemzeti vagyon kezeléséért felelds tarca nélkiili miniszter, az Agrarminisztérium, a Beliigyminisztérium, az Emberi Eréfor-
rasok Minisztériuma, a Honvédelmi Minisztérium, az Igazsdgiigyi Minisztérium, az Innovacids és Technoldgiai Minisztérium, a
Kllgazdasagi és Kiilligyminisztérium, a Miniszterelndki Kabinetiroda, a Miniszterelnokség és a Pénzligyminisztérium.

5 A Tarsadalmi Esélyteremtési fGigazgatdsag,az Szocialis és Gyermekvédelmi Figazgatdsag, a Blintetés-végrajtas Orszagos
Parancsnoksaga, a Nemzeti Agrarkutatdsi és Innovacids Kdzpont, az Orszaggy(ilés Hivatala, a Nemzeti Add- és Vambhivatal, a Ma-
gyar Allamkincstar, a Belligyminisztérium Orszagos Katasztréfavédelmi Féigazgatosag, a Készenléti Renddrség, a Pécsi Tudomany-
egyetem, a Pannon Egyetem, a Debreceni Egyetem, a Nemzeti Kézszolgalati Egyetem, az Orszagos Vizligyi Féigazgatdsdg, a Sza-
badtéri Néprajzi Mlzeum, a Somogy Megyei Kormanyhivatal, az Erdi Szakképzési Centrum, a Petéfi Irodalmi Muzeum, az AEEK.

6 A Magyar Turisztikai Ugynokség Zrt., a MAV Zrt., a Digitalis Kormanyzati Ugynokség Zrt., a BMSK Beruhazasi, Miszaki Fej-
lesztési, Sportlizemeltetési és Kozbeszerzési Zrt..
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Az Alaptorvény 38. cikk ésaz Nvt. 7. §-ban megfogalmazott nemzeti vagyon értékének megbrzésére és védelmére vonat-
kozo elvek érvényesitése érdekében a tulajdonosi joggyakorldknak indokolt meghatarozni az dllami tulajdonu gazdasagi tér-
sasagok tevékenységének mérésére, értékelésére, tovabba a vagyonkezeléshe adott vagyonnal val6 gazdalkodas értékének
meg6rzésére, védelmére alkalmas — monitorozhatd — kovetelményeket, elvdrasokat. Ez azért is kiilonosen fontos, mert az
azonos agazatba tartozd, azonos tevékenységet végz6 tarsasagok esetében az azonos elvek mentén kialakitott mutatdszam-
rendszer biztosithatja a tevékenység eredményességének, hatékonysaganak és gazdasdgossdganak Osszehasonlité tulajdo-
nosi megitélését, értékelését.

Amennyiben a kovetelmények megfogalmazésa megtortént, akkor biztositani kell azok teljesiilésének monitorozasat a
visszacsatolds és az esetlegesen felmeriilé modositasi szlikségletek biztositasa érdekében. Emiatt az ellenérzés soran fokuszba
kerlilt, hogy a tulajdonosi joggyakorld az elGirt hatarid6kben, de legalabb évente biztositotta-e az altala meghatarozott ko-
vetelmények monitorozasat.

A tulajdonosi joggyakorld szervezetek vezetbinek a felelGsségi korébe tartozik, hogy a felligyel6bizottsagok szamara a tu-
lajdonosi elvarasokat vildgosan megfogalmazza és szamon kérje, tovabba biztositsa és fejlessze a felligyel§ bizottsagi tagok
tulajdonosi elvarasoknak megfelel6 szakmai kompetenciit.

A Viv. vhr. 9. § (1) bekezdése értelmében avagyonkezel6 (az allami tulajdont gazdasagi tarsasag) a kezelt vagyont rendel-
tetésének, a vagyonkezelési szerz6désnek, tovabba arendes gazdalkodds szabalyainak megfeleléen, azilyen személyt6l elvar-
hato gondossaggal birtokolhatja, hasznalhatja és szedheti hasznait. A Vtv. vhr. 9. § (5) bekezdése rogziti, hogy a tulajdonosi
joggyakorld ellendrizheti a hasznalatot, kovetelheti a rendeltetésellenes vagy szerz6désellenes hasznalat megsziintetését, to-
vabba az ilyen hasznélatbdl ered6 kar megtéritését.

2014. marcius 15-ét6l a Vitv. vhr. 14. §-a szerint vagyonkezelGi jogviszony esetén avagyonkezel6i jogviszonyra nézve a tu-
lajdonosi joggyakorld mindenkor hatdlyos vagyon nyilvantartasi szabélyzatanak elGirdsait kételez6 betartani. A szolgaltatott
adatok teljes korisége, megfelelésége, valdsdghlsége, alatdmasztottsdga és a vagyonkezel6 sajatszamvitelinyilvantartasaival
és beszamoldjaval val6 egyezGsége a vagyonkezel$ (az allamitulajdonl tarsasag), illetve annak elsé szamu vezetGjének fele-
|Gssége.

2.2. A feliigyelébizottsagok szerepe a tulajdonosi joggyakorldsban

Az allami tulajdond térsasagok tulajdonosi ellendrzése legkozvetlenebbiil a feliigyel6bizottsagok altal biztositott. A felligye-
|Ghizottsag a vezetl tisztségvisel6k tulajdonosi ellenérzésére hivatott ellendrzé szerv, melynek tagjait a kdztulajdon védelme
érdekében valasztjdk meg.

A kozpénzek célszer(, eredményes és hatékony felhaszndlasa érdekében az allamitulajdonban alld tarsasagok felligyels-
bizottsagainak mikodésével szemben a tulajdonosi joggyakorld szervezetek dltal tdmasztott elvardsok az elmilt években
egyre inkdbb kiszélesedtek, mivel fokozddott az elvaras az aktivabb felligyel6bizottsagi ellendrzésitevékenységre. Ebben sze-
repe volt az ASZ-nak a tulajdonosi joggyakorlokat is érint, az allami tulajdont gazdasagi tarsasagokra iranyuld ellendrzéseinek.

Mig a vezetd tisztségvisel6k az éves beszamoldk és a kapcsolddd izleti jelentések Osszeallitdsdért felelGsek, addig a feli-
gyelGbizottsdgokat azezekhez kapcsolddd ellendrzési kotelezettség terheli. Ebbe a felelGsségi kdrbe tartozik a Szamv. tv. sze-
rinti éves beszamolo és az lzleti jelentés dsszeallitasat és nyilvanossagra hozatalat biztosito ellendrzési kotelezettség is.

A felligyelGbizottsag tagjai a menedzsmenttdl fliggetlenek, tevékenységiik soran nem utasithatdak, a sze mélyiikkel szem-
beni Osszeférhetetlenségi szabalyokat a Ptk. hatarozza meg. A felligyel6bizottsag lgyrendjét maga allapitja meg és azt a gaz-
dasagi tarsasag legfGbb szerve (kozgy(ilés, taggy(ilés) hagyja jova. A Ptk. elGirdsa szerint a felligyel6bizottsag legaldbb harom
taghdl alld testlletként mikodik. A felligyel6bizottsag munkajaban a felligyel6bizottsag tagjainak kotelezd személyesen részt
venni. Az ellendrzési feladatok elvégzésével barmely tag megbizhato, tovabba a tagok kozott az ellendrzési munka megoszt-
hatd.

Ha afelligyelGbizottsag tagjairendszeresen és dokumentdltan véleményezik a menedzsment jelentéseit, vagy a belsé el-
lendrzés altal a beszamoldra és annak nyilvanossagra hozataldra iranyuld ellenérzéseket, akkor az ellendrzésifeladat ok elmu-
lasztasanak kockdzata csokken. Célszer( ezért a felligyel6bizottsag ligyrendjében vagy munkatervében meghatarozni az ellen-
Orzési feladatok ellatdsanak modjat, gyakorisagat, felelGsségét.

A Ptk. szerint a felligyel6bizottsag Ulése akkor hatarozatképes, ha tagjai legaldbb kétharmada, de legalabb harom f6 az
Ulésen jelen van. Emiatt kiillondsen fontos a létesitd okiratban a felligyelGbizottsdg tagjainak szdmara meghatdrozott Iétszam
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folyamatos fenntartdsa. Az ligyvezetés felel@sségi korébe tartozik, hogy nem megfelel6 [étszam esetén a felligyel6bizottsag
rendeltetésszerl mlkodésének helyredllitasa érdekében hatdrozathozatalt kezdeményezzen. A tulajdonosi joggyakorlét pe-
dig a megiiresedett Iétszam miel6bbi pdtiasanak felelGssége terheli.

A tulajdonosi joggyakorld szervezetek — a létesit6 okiratokban és a gyakorlatban —jellemzden a tulajdonosi hatarozatok
végrehajtasanak nyomon kovetését, valamint az lizleti terv és a beszdmold véleményezését kérik szamon a feliigyel6bizottsa-
goktdl, holott az Uj Ptk. lehetGvé teszi a |étesit6 okiratban a tulajdonosok szdmara a felligyel6bizottsag részére részletesebb
felelGsségi szabalyok megallapitasat is.

Az ASZ az allami tulajdonl gazdasagi tarsasagok integritas felmérésének adatai alapjan megallapitotta, hogy a szervezeti
integritds ndvelése atulajdonosi joggyakorld oldalardl leginkabb a feliigyelbizottsdg érdemi miikodtetésével valdsithatd meg.
Emiatt fokozni kell a felligyelGbizottsdgok szerepét és felelGsségét a tulajdonosi elvardsok érvényre juttatasdban és ellenérz é-
sében. Biztositani kell tovabba a tulajdonos felé torténd rendszeres beszamoldst és visszacsatolast. Ez megkdveteli a koz szol-
galata iranti elkotelezettség alapjan torténd kivalasztdsi és megbizasi folyamatot a felligyelSbizottsdgi tagok esetében.
(Pulay - Lucza, 2018)

Az dllamhaztartdsi belsd kontrollrendszer kovetelményeinek megfelel6 kockazatkezelési rendszer kialakitasanak 2020. év-
tél szélesebb korben bevezetett kotelezettsége indokolttd teszia felligyelGbizottsdgok ellendrzési kotelezettségének és hato-
korének kiterjesztését. A tulajdonosi joggyakorld szervezetek ellendrzési kapacitasanak sz(kdssége miatt ritkan elvégzett uté-
lagos tulajdonosi ellendrzések is azt indokoljak, hogy a felligyel6bizottsagok ellendrzési kotelezettsége és ezzel parhuzamosa n
ellendrzési képessége tovabbfejlesztésre kerlljon, megvaldsitva ezzel a folyamatba épitett tulajdonosi ellendrzés biztositasat.

A koztulajdonban allé gazdasagi tarsasdgok belsé kontrollrendszerére vonatkozd elGirasok 2020. évi kiterjesztésével és
szabalyainak bévitésével a felligyel6bizottsagok ellendrzésifunkcidjanak kiszélesitése is megtortént. A compliance funkcid ko-
telez6 mikodtetésének elGirdsa a hatékonyabb tulajdonosi ellenérzés megvaldsitasat segiti. A megfelelésért felelds vezetGnek
—aszervezeti integritas megfelelésérdl, a kockdzatkezelésrdl, a belsé kontroll mechanizmusok és a tarsasdgiranyitdsi funkciok
mikodésérél — évente legaldbb egyszer a felligyel6bizottsdg felé elGirt kdzvetlen beszamoldsi kételezettsége is erdsiti a tulaj-
donosi joggyakorlas eredményes biztositdsat.

A jogszabdlyi elGirdsok értelmében a Gtbkr. 10. § (1) bekezdésében elGirt feladatai teljesitésérdl a megfelelésért felelés
vezet6 a Gtbkr. 10. § (2) bekezdése szerint évente legaldbb egyszer jelentést készit a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag
elsé szamu vezetGje és a felligyelGbizottsdg részére. A koztulajdonban allé gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetdje a jelentést
tdjékoztatasul megkiildi a trsasag legfébb szerve részére.

A tulajdonosi jogkor gyakorldja altal kit(izott stratégiai célokhoz vilagos teljesitménykovetelményeket kell meghatarozni a
tarsasagot mlkodtet6 menedzsmenttel és az ellendrzési jogkdrrel rendelkezd felligyelGbizottsdggal szemben. A teljesitmény
rendszeres idészakonként értékelésének hatdssal kell lennie mind a menedzsment, mind a felligyelGbizottsag javadalmaza-
sara. (Domokos et al., 2016)

2.3. A tulajdonosi jogkérgyakorlékra vonatkozo ellenérzési tapasztalatok

A 2017-2020. években az ASZ 51 olyan allami tulajdont gazdasagi tarsasagot ellenérzott, amelyhez vezetdi teljesitmény-
értékelés is kapcsolodott. EbbSl 42 tarsasag esetében a tulajdonosi joggyakorld tevékenységének értékelésére is sor keriilt,
amely az ellendrzéssel érintett, az allam altal tulajdonosi joggyakorldssal megbizott szervezetek széles korére, 6sszesen 24
tulajdonosi joggyakorldra terjedt ki. A 2012-2018. évi ellendrzott idSszak vonatkozasaban értékelte az ASZ az MNV Zrt ., az
MFB Zrt.!8, az NFA'®, a NISZ Zrt.2%, Balatonfelvidéki Nemzeti Park Igazgatésag, a nemzeti vagyon kezeléséért felelds tarca nélkiili
miniszter, az NFM?!, az allamhaztartasért felelds miniszter, a GYEMSZI és jogutddja az AEEK??, a NEBIH?, a HM?, a Magyar
Turisztikai Ugynokség Zrt., az EMMI?®, a BM%, az SZGYF?', az NGM? és a Miniszterelndkség, a miniszterelndkséget vezetd
miniszter, a KKM?®, az NFU*®, a NAIK®!, a Millendris Vagyongazdalkodasi Kozpont és a Kdzszolgalati Kézalapitvany tulajdonosi
joggyakorlasat.

Atulajdonosi joggyakorldkra is kiterjed6 ellenérzések az ellendrzott tarsasagok 38,1%-andl talaltak fejlesztendd teriileteket
a tulajdonosi joggyakorldi tevékenységben, ami az ellendrzoétt tulajdonosi joggyakorldk tébb mint kétharmadat érintette. Ez
arra enged kovetkeztetni, hogy a2012-2016. id6szakban a tulajdonosi jogok gyakorldsaban nem érvényesiiltek maradéktala-
nul a felelés gazdaval szemben tamasztott szabalyszer(iségi és helyénvalésagi kdvetelmények.
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Némileg kedvez6bb képet mutatott a 2012-2016. idGszakban a tulajdonosi joggyakorlds a kormanyzati szektorba sorolt
tdrsasagokndl, amely tarsasagokra a Bkr. rendelkezései is kotelez6 érvényliek voltak. A kormanyzati szektorba sorolt tarsasa-
gok szdma 11 volt, amelybdl 4 tarsasagnal (36,3%) fordult elé fejlesztendd teriilet a tulajdonosi jogok gyakorlasaban.

A tulajdonosi jogkérgyakorldk tevékenységében az alabbi teriileteken voltak figyelmet igényld terlletek:

A javadalmazdsi szabdlyzat megalkotdsa

Figyelmet igényl6 fejlesztésiteriilet a javadalmazasi szabalyzat megalkotdsa, amely a tulajdonosi jog-

r gyakorlok 25,0%-at érintette. Fontos a Taktv. 5. § (3) bekezdése elGirdsai alapjana vezet6 tisztségviseldk,

felligyelGbizottsagi tagok, a Munka tv. 208. § hatdlya ala esé munkavallalok javadalmazasa, valamint a

munkaviszony megsz(inése esetére biztositott juttatdsok modjanak, mértékének elveire, annak rendsze-

rére vonatkozd szabalyzat megalkotdsa. Ajavadalmazasi szabalyzaton keresztil a tulajdonosi joggyakorlé

kévetelményeket és ahhoz kapcsolddd javadalmazasi szabdlyokat hatarozhat meg a tdrsasag vezet6 tisztségviseldi felé. Ez
hozzajarulhat a tarsasag eredményesebb, hatékonyabb, gazdasdgosabb feladatellatdsahoz.

A beszdmoldnak a térvényi hatdridében térténd jovihagydsa

A tulajdonosi joggyakorlok negyedét érintette a szamviteli beszamoldnak a Ptk. 3:109. § (2) bekezdésé-

r ben el6irt jévahagyasanak pétlasa, hatdridében torténd, illetve szabalyszer(i jovahagydsa. Figyelmet igé-

nyel még a tulajdonosi jogok gyakorldja tekintetében, az el6térsasagi idészakrol készitett beszamoldval kap-

csolatban a Szamv. tv. 135. § (1) bekezdésében elGirt hataridé betartasa, illetve a kdnywvizsgaldi figyelem-

felhivast és korlatozdst tartalmazd zéradékkal elldtott tarsasdgi beszamolé jovahagydsara vonatkozd a

Szamv. tv. 153. § (1) bekezdésében foglalt hataridé betartdsa. Ugyancsak fontos, hogy a beszamolé elfo-

gadasa sordn a tulajdonosi joggyakorld abeszdmold elfogadasardl a Ptk. 3:120. § (2) bekezdésében rogzitett elGirdsnak meg-
felel6en, szabalyszer(ien m(ikod6 felligyelGhizottsdg altal készitett jelentés birtokdban dontson.

A feliigyel6bizottsdgok szabdlyszeri mikddtetése

A tulajdonosi joggyakorlok 16,7%-anal fordultak el6 a felligyel6bizottsag mikodésével kapcsolatos fej-

’ lesztési lehetéségek. Fontos, hogy a tulajdonosi joggyakorldk a Ptk. 3:109. §(2) és (4) bekezdéseiben eldir-

taknak megfelelGen biztositsdk a felligyelGbizottsag megfelel6 |étszamat, megfelelve a Taktv. 4. § (2) be-

kezdésében és a Ptk. 3:121. § (1) bekezdésében szerepl6 elGirasoknak. Emellett a felligyelSbizottsag hdrom

fét meghaladd Iétszamaval kapcsolatos észrevétel is sziiletett. Nem mellézhetd, hogy a tulajdonosi joggya-

korld figyelemmel legyen a Gt.*? 34.§ (4) bekezdésében, valamint a Ptk. 3:122. § (3) bekezdésében foglaltak alapjan a feliigye-

I6bizottsag ligyrendjének jovahagydsara. Fontos, hogy afelligyelGbizottsdg az éves egyszer(sitett beszamolordl irdsbelijelen-

tést készitsen, igy a szamviteli beszamoldrdl a tulajdonosi joggyakorld a Ptk. 3:120. § (2) bekezdésében foglaltaknak megfele-
|Gen feliigyel6bizottsag jelentésének birtokdban dontson.

A veszteséges gazddlkodds miatti t6kefeltoltési kotelezettség hatdridében térténd biztositdsa

A legf6bb szerv hataskorét gyakorld tulajdonosi joggyakorlok 12,5%-a esetén a Gt. 51. § (1) és a Ptk.

- 3:133. § (2) bekezdésében elGirt dontési és intézkedési kotelezettségével kapcsolatos fejlesztendd eleme-

ket azonositottak az ellendrzések. A szikséges sajat téke biztositasarél a masodik év beszamoldjanak elfo-

gadasatol szamitott harom hdénapon beliil gondoskodni kell, ha egymast kovet6 két lizleti évben a tarsasag

sajat tékéje nem érte el a kotelezGen eldbirt jegyzett tékét. llyen esetekben a Ptk. 3:189. § (2) bekezdésében

foglalt elGirdsoknak megfelel6en hatdrozni kell a potbefizetés elGirasardl, a torzstéke mértékét elérd sajat téke mas modon
vald biztositasardl, illetve a Tarsasag atalakulasardl, egyesiilésérdl, szétvalasarol vagy jogutod nélkili megsziintetésérdl.

A vagyonkezelési szerz6dések szabdlyszeriiségének biztositdsa

A tulajdonosi joggyakorlok 16,7%-andl mutatkoztak fejlesztendd teriiletek a vagyonkezelési szerz6dés

’ szabalyossagara vonatkozdan. Fontos, hogy a Nfatv.3® 19/A. § (1) bekezdés el8irasaiban foglaltaknak meg-
felel6en a vagyonkezelési szerz6dés nyilvantartasi értékrél sz6l6 melléklete teljes kord legyen, tartalmazza

az 6sszes kezelésben 1év6 ingatlant, valamint a vagyonkezelési szerz6dés a jogszabalyi el8irds valtozédsait

kovetéen moddositasra keriljon. A Vtv. vhr. 14. § (3) bekezdésében foglaltaknak megfeleléen rogzitendd,
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hogy a Tarsasag a tulajdonosi joggyakorld vagyon-nyilvantartdsi szabdlyzatdt megismerte ésazt magdra nézve kételezd érvé-
nylnek tekintette. A vagyonkezelGi szerz6dés megsziintetésének alairasanal figyelemmel kell lenni az Nvt. 18. § (7) bekezdé-
sében meghatarozott hataridére.

Egyéb fejlesztendd teriiletek

Két tarsasag esetében meriilt fel, hogy tulajdonosi jogkorgyakorld altala Ptk. 3:109. § (2) bekezdése alapjan megfeleléen
biztositani kell a tarsasagok éves iizleti terveire vonatkozé tulajdonosi jévahagyasat.

Fontos, hogy atulajdonosi jogkorgyakorld sajatbels6 szabalyzatdnak megfelelGen jarjon el, a tulajdonosi joggyakorlasa ala
tartozo tarsasdgdval megkotott hasznalatba addsi szerzédésben rogzitse a Tarsasag részére hasznalatra dtadott ingatlanokon
végzett beruhazasokrol és felljitdsokrdl a Tarsasag éves beszamoldsi kotelezettségét.

J6 gyakorlatok a tulajdonosi joggyakorldsban

A tulajdonosi jogok gyakorlasaban a 2012-2018. iddszakban az Allami Szamvevészék tapasztalt ,jé gyakorlatot”, mely ko-
vetendd példaként szolgdl az egyéb tulajdonosi joggyakorlok szamara.

A tulajdonosi elvarasok megfogalmazdsaban az MNV Zrt. Gttord szerepet vallalta 2013-ban elinditott ,Felelds vallalatira-
nyitas az allami vagyonkezeléshen” elnevezésii programjaban. Tapasztalatai megosztasaval biztositotta az allami tulajdonban
allé tarsasdgok vezetdinek és felligyel6bizottsagi tagjainak tajékoztatdsat és felkészitését. Az MNV Zrt. a felligyelGbizottsagi
tagok felelGsségét kiterjesztette a vallalati miikodés atlathatdsdgat, az informaciok nyilvanossagra hozatalat tdmogatd folya-
matok kialakitasara és fenntartasara is. Elvarasként fogalmazta meg tovabba szamukra a vallalatiranyitasi gyakorlatok ered-
ményességének és hatékonysdganak folyamatos figyelemmel kisérését. (Boros et al.- NKE, 2018)

A tulajdonosi jogkorgyakorlas ellatandd feladatait tekintve kialakitott jé gyakorlatok a2012-2018. id6szakban az MNV Zrt.
tevékenységében tobb teriileten is azonosithatdk voltak:

A Ptk. elGirdsain tilmenden a tdrsasagok létesitd okiratdban meghatdrozasra keriiltek a tulajdonosi joggyakorlds keretei,
valamint az ligyvezetés, a felligyelGbizottsdg és a konywizsgald feladatai, tovabba a beszamolasi kotelezettségre vonatkoz 6
el6irasok. A tulajdonosi joggyakorld SZMSZ-ében és az egyéb belsé szabalyzataiban (Portféliés Kédex, Monitoring Szabalyzat,
Tulajdonosi ellendrzési szabalyzat) rogzitette atulajdonosi jogokat és kotelezettségeket és azokat a bels6 elGirasoknak megfe-
leléen gyakorolta.

A tulajdonosi joggyakorld altal felligyelt allami tulajdonu tarsasagok Uzleti terv készitésére voltak kitelezettek, amelyek
egységes adattartalommal, kotelez6en kdvetend6 adattabla-rendszerben késziiltek. Az (izleti terv készitéséhez az éves terve-
zési irdnyelvekben az MNV Zrt. megallapitotta a tervezéssel kapcsolatos részletes elGirdsokat és irdnymutatdsokat.

A tulajdonosi joggyakorld a felligyelt tarsasagok szdmara a mlkodésre, avagyongazdalkodasra, valamint a pénzigyi hely-
zet bemutatasara egységes elvek mentén elkészitendd beszamolasi kotelezettséget irt el az éves szamviteli beszamoldn tul,
az zleti jelentés tartalmi kdvetelményeit a Szamv. tv-ben elGirtakon tul egyéb informaciokkal is kibdvitette.

A tulajdonosi joggyakorld vezérigazgatdja a Monitoring Szabalyzatban meghatarozta afelligyelt tarsasagok monitoring te-
vékenységére vonatkozd elGirdsokat. Ez tartalmazta a negyedéves tulajdonosi értékel6 értekezletek eljarasrendjét, valamint
aziddészakonként elkészitendd adatszolgaltatasok, beszamoldk, elemzések, értékelések tartalmi kdvetelményeit és értékelési
szempontjait, tovdbba az adatszolgaltatasok hatariddit és benyljtasanak mddjat. A monitoring tevékenységet a tulajdonosi
joggyakorléd a Monitoring Szabalyzatban el8irtaknak megfeleléen miikddtette, atarsasaggazdalkoddsanak alakuldsataz adat-
szolgdltatasok elemzése, értékelése alapjan folyamatosan nyomon kovette.

A javadalmazasi szabalyzatot a tulajdonosi joggyakorld jovahagyta, amely a tarsasdg vezet8inek és a felligyelGbizottsdgi
tagok javadalmazasi és juttatasi rendszerérél az Munka tv. 208. §-a és a Taktv. el6irdsainak megfeleléen rendelkezett. A sza-
balyzat elkészitéséhez az MNV Zrt. mintaszabdlyzatot bocsatott a tarsasdgok rendelkezésére.

Az MNV Zrt. az ellen6rzottek mintegy 6todénél élt sajat ellendrzési lehetGségével, de afelligyeld bizottsagok altal végzett
ellendrzésekkel, valamint —a Szam. tv. szerinti kdnywizsgalati kotelezettség hianyaban is — a létesit6 okiratban konywvizsgalo
megjelolésével és a tdrsasdg altali megbizdsdval erésitette a tulajdonosi ellendrzést. A feliigyelGhizottsagot a Tulajdonosi E -
lendrzési Szabalyzata szerint beszamoltatta.

A gazdasagi szempontu ellendrzés jellemzben a negyedévente bekért kontrolling jelentéssel valdsult meg, ami altaldban
az lizleti tervhez viszonyitott teljesitések bemutatasaval és értékelésével tortént.
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A 2018. évtdl az allami portfélidha tartozo vallalatok esetében a nemzeti vagyonért felelds tarca nélkiili miniszter vette at
arészvényesi jogok gyakorlasat. Akkortol az allamiiranyitas keretében a tulajdonosi joggyakorlék felé elvarasként keriilt meg-
fogalmazasra, hogy rendszeresen alkalmazzak a stratégia elemzést, amelynek soran hatdrozzak meg a stratégiai irdnyokat és
térképezzék fel a miikodési kockdzatokat. A tervezési és kontroll folyamatokhoz kapcsoldddan az lzleti tervek elfogadasa és
egységes elvaras rendszer mentén kialakitott tulajdonosi kontrolling rendszerek kialakitdsa is kotelez6vé valt.

A szabdlyozdsi eszkozok korében a nemzeti vagyonért felel@s tarca nélkiili miniszter meghatdrozza a létesit6 okiratokat,
ellendrzi a kialakitott szabdlyzatokat, feliilvizsgalja a vallalatok altal hasznalt iranyelveket, amelyekre sziikség esetén javaslato-
kat fogalmaz meg. Ennek kiegészité eszkdzeként hasznalja a tarsasdgok belsé ellenérzésének megallapitasait, igy elvaras a
tdrsasagok vezet6i felé, hogy a belsd ellendrzés munkatervének osszeadllitasa soran fokozottan legyenek figyelemmel a tulaj-
donosi elvarasoknak valé megfelelés ellendrzésére is.

A nemzeti vagyonért felelSs tarca nélkiili miniszter az ASZ-ndl 2020-ban tartott konferencian arrdl adott tajékoztatdst a
résztvevlknek, hogy kétirdnyl kapcsolatot valodsit meg a felligyelGbizottsagokkal, egyrészt segitia felligyel6bizottsdgok mun-
kajat, mikozben a felligyel6bizottsdgok a tulajdonost segitik a feladatai ellatdsaban. Célul tlzte ki, hogy megvaldsuljon a jél
felkésziilt, szakmailag stabil és megbizhatd felligyel6bizottsagi tagok kinevezése. (Bartfai-Mager, 2020)

3. Tovdbblépések - kitekintés

Az allami tulajdonu gazdasagi tarsasagokra és tulajdonosi jogkorgyakorldikra vonatkozd ellen6rzések, valamint a vezet6i
teljesitmény értékelések elemzésével a felelGs vezetés kérdéskorét jartuk korbe, amelybe épplgy beleérthetd a tarsasagok
menedzsmentje, mint a tulajdonosi jogkorgyakorlok és a felligyel6bizottsagok. FelelGsségi korlk eltér, de a szervezetek mdi-
kodésével kapcsolatos jogszabalyi kovetelmények és az Alaptorvényben megfogalmazott elvek teljesitésében, a tarsadalmi
elvarasoknak valé megfelelésben egyarant szereplk van.

A szabalyszer(ségi kérdések kapcsan a tarsasagok mikodésében és felelds vezetésében fejlesztendd teriiletek féként a
bels6 kontrollrendszer és a vagyongazdalkodds teriiletén jelentkeztek annak ellenére, hogy ezek voltak a leginkdbb szabalyo-
zott terliletek az elemzéssel érintett 2012-2018. idészakban. A kevésbé szabalyozott kockdzati teriileteken is nagy szamban
fordultak el megallapitasok, kiilondsen az integritds szemlélet érvényesitése fejleszthetd a jovGben, de fejleszthetd a stratégia
alkotas, a felelds gazdalkodas feltételeinek megteremtése, a munkaltatoi jogkor gyakorldsa is. Ez felvetheti a tulajdonosi jog-
korgyakorldk intenzivebb figyelmét, az elvarasok kibdvitését, a szorosabb kontrollt, s6t megfontolhatok jogalkotdsi lépések is.

Az allami tulajdonu tarsasagoknal a kockazatok felmérése és a kockazatkezelési rendszerek kiépitése is fejleszthetd teriile-
tek, az ezekre épiilé belsé kontroll rendszer nyljthat megfelelé alapot az eredményes és hatékony mikodés eléréséhez. Jol
elkészitett és karbantartott kockdzati térkép, valamint jol mikodtetett kockdzatkezelési rendszer-a kontrollpontok meghatd-
rozasaval- a belsé kontrollrendszer optimalis kialakitasahoz és miikodéséhez jarul hozza. A tudatosabb és atldthatobb kocka-
zatkezelés javitja a valsagallo, versenyképes, integritas alapl szervezeti miikodést. A jol feltérképezett kockazatok alapjan ki-
alakitott kockazatkezelési rendszer, tovabba a kockdzatok kezelését és a szervezeti célok elérését, valamint a szabalyszerl md-
kodést biztositd belsd kontrollrendszer a valsdgmenedzselés eszkdze lehet a felelds vezetd kezében.

A tulajdonosi jogkorgyakorldkra, a felligyelGbizottsagok mlikodésére vonatkozd megdllapitasok is mutattak fejlesztésile-
het&ségeket, amelyek a 2012-2018. kozotti id6szakra vonatkozdan az ellenérzott tulajdonosi joggyakorlok tébb mint kéthar-
madat érintette.

A 2012-2016. ellendrzési id6szakban a felel8s vallalatiranyitds érvényesiilését visszafogta, hogy a koz érdekeit képviseld
tulajdonosi joggyakorlk nem hataroztak meg minden esetben vildgos elvardsokat, tovabba jol mérhets, szamszer(sithet6
teljesitménykovetelményeket a menedzsmenttel szemben. A tulajdonosi joggyakorldk &ltal az dllamitulajdonu gazdasdgi tar-
sasagok tevékenységének mérésére, értékelésére, tovabba a vagyonkezelésbe adott vagyonnal vald gazdalkodds értékének
meg6rzésére, védelmére alkalmas — monitorozhatd — kdvetelmények, elvarasok meghatarozasa fontos. Az azonos szakaga-
zatba tartozo, azonos tevékenységet végzd tarsasagok esetében, az azonos elvek mentén kialakitott mutatészamrendszer el6-
segitheti a tevékenység eredményességének, hatékonysdganak és gazdasagossaganak 6sszehasonlito tulajdonosi megitélését,
értékelését, ami a korrekciokra is lehetéséget ad.

A tulajdonosi joggyakorlok felligyeleti tevékenységében is mutatkoztak fejlesztésilehetdségek a 2012-2016. idGszakban, a
javadalmazési szabalyok megfogalmazasa és tarsasagi szabalyozasanak szamonkérése, tovabba abeszamoldk térvényi hatdr-
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id6ben valo jovahagydsa, tekintetében. A tulajdonosi jogkorgyakorlok tevékenységében a feliigyelGbizottsagok kilépé tagjai-
nak potlasa és a veszteséges gazdalkodds miatti tékefeltoltési kotelezettséggel kapcsolatosan voltak azonosithaték még koc-
kdzatok.

Jellemz6 volt a 2012-2018. id6szakban, hogy a tulajdonosi joggyakorlok tevékenységével szembeni konkrét elvarasok a
hatdlyos jogszabalyokban gyakran nem kételezd, hanem megenged6 jelleggel, feltételes mddban fogalmazva keriiltek meg-
hatarozasra, ami a nagy szabadsagot biztositott a jogkdrok gyakorlasaban a kiilénboz6 szervezetek szamara. igy sok esetben a
tulajdonosi joggyakorlok maguk hatdroztdk meg a tarsasdg menedzsmentjével és mikddésével kapcsolatos elvarasokat. Eb-
ben a tekintetben a 2018. évtél kezd6déen pozitiv valtozasok indultak el a nemzeti vagyonért felelGs tarca nélkili miniszter
intézkedéseinek hatdsdra, aki egységes elvek érvényesitését varja el a kiilonbozd jogkorgyakorldktol.

Az elemzés tapasztalatai arra vilagitottak ra, hogy 2012-2016. id6szakban a felligyelSbizottsdgok nem toltotték be hidny-
talanul szerepliket a tulajdonosi joggyakorldk elvarasainak érvényre juttatdsaban, mert nem voltak vilagosak és egyértelme k
a velik szemben tamasztott tulajdonosi elvarasok. A tulajdonosi joggyakorlék nem forditottak kell6 figyelmet a felligyel&hbi-
zottsagok torvényes miikodésére.

Az elemzés rairanyitotta a figyelmet arra, hogy atulajdonosi jogkorgyakorlok tevékenysége, afeliigyelGbizottsagok érdemi
és aktiv ellendrzési tevékenysége az elvarasok kozvetitésén keresztiil determindlja a felelds vezet6i magatartas teljeslilését. Az
ASZ ellendrzései és elemzései arra utalnak, hogy a kdztulajdonban 1évs véllalatok eredményes és hatékony mikodése nagy-
mértékben a vezetl személyes hozzaallasatdl flgg, attol, hogy mennyire ,jo gazda” a tarsasag élén alld els6 szamu vezetd.

Hosszu tdvon nem szerencsés, ha a menedzsment szintjén meglévé egyéni attit(idoktdl fiigg a koztulajdonban 1évé tarsa-
sagok felel6s vallalatirdnyitdsa. Az allam torekszik arra, hogy kialakitsa azokat a szabalyozasi feltételeket, amelyek betartdsa
biztositja az etikus vallalati mikodést. Ennek felismerését titkrézi, hogy a Taktv. kiegészitésével és a Gtbkr. 2020. évi hatd lybe-
Iépésével a Kormany a koztulajdonban |évé tarsasagoknak kotelezéen elGirta azon belsd szabdlyozasok és szervezeti feltételek
kialakitasanak kételezettségét, amelyek biztositékai lehetnek a szervezeti integritas megteremtésének. ATaktv. modositasa a
koztulajdonban [évé tarsasdgok szélesebb korére kiterjesztette a belsd kontrollrendszer kételezd kialakitasdnak és miikddte-
tésének, tovabba a szervezeti integritds megteremtésének szlikségességét.

A tapasztalatok fliggvényében a jovében megfontolast érdemelhet, hogy a szabalyozas ne csak a jelentGs nagysagrend(
allami tulajdond térsasagokra terjedjen ki, hanem a kisebb tdrsasagokra is. Ezt segitheti a koz6sen megbizott belsé ellenérok
és megfelelési szakérték igénybevétele a Bkr.-ben és a Gtbkr.-ben elGirt feladatok ellatasara.

A tudatosan kiépitett védekez6 mechanizmusok hidnyaban mindaddig, amig a 2020-ban megjelent Uj szabélyozasban el6-
irt feltételeknek megfelel6 — belsé kontrollrendszerrel és szervezetiintegritassal atsz6tt —miikodés a kéztulajdonban évé tar-
sasagoknal nem alakul ki maradéktalanul, afelel6s vezet6 egyéni hozzaallasanak dont6 szerepe marad a koztulajdonu tarsasag
tevékenysége torvényességének, hatékonysdganak, eredményességének, elszamoltathatosaginak és atlathatosaganak bizto-
sitasaban. Emiatt a nemzeti vagyonnal vald gazdalkodas biztonsaganak novelése érdekében tovabbra is kiemelt figyelmet ér-
demel a vezetGi tevékenység elemzése és értékelése a koztulajdonban |évé tarsasagoknal. Ezt a tulajdonosi jogkdrgyakorldk
4ltal megvaldsitandd feladatot az ASZ a honlapjan 2019-ben nyilvdnossagra hozott vezetdi dntesztekkel tamogatja.

A vezetGi tevékenységre forditandd figyelmet a koronavirus helyzet miatt megjelené tarsadalmi és gazdasagi valtozasok
kezelésére jelentkez igény tovabb erGsiti. A globalis valsag Uj tipusu kovetelményeket tamasztott a tarsasdgok vezetdivel
szemben. A jarvany miatt kialakult valsaghelyzetben a felel8s vezet6vel szemben tdmasztott elvardsokban megnétt aszerepe
a rugalmassagnak, azalkalmazkodasi- és innovacids képességnek, az Ujragondoldsi-, Utmutatasi- és motivacids képességnek.
(Simonyi & Toth 2020) Ezzel egylitt kell jarnia a felelGs vezetGi tevékenységben a tudatosabb kockdzatkezelés és a digitalis
elkotelezettség iranti igény felerésddésének.

A valsagmenedzselésnek és a valtozas menedzsmentnek egyik legfontosabb eszkdzévé napjainkra a digitalizacid valt. A
fenntarthato fejlédésben ugyanis el6nyt élveznek azok a rugalmas alkalmazkodasra képes szervezetek, amelyek évek dta
elektronikusan is felkésziiltek a mikodésben és a munkavégzésben a pandémia miatt megjelend valtozdsok kezelésére.

A koronavirus okozta vildgjarvany miatt bekovetkezett valsag még inkabb rdiranyitotta a figyelmet akoztulajdonban |évé
tdrsasdgok tulajdonosi joggyakorldinak iranyitd tevékenységére is. Ajarvanyigyi intézkedésekhez kapcsoldddan megjelend U
tarsadalmi igények és bekovetkez6 gazdasdgi hatdsok miatt a tulajdonosi joggyakorlok az elsészamu felelds vezet6k iranyaba
megfogalmazott elvdrasaifontosak az etikus magatartds, azinnovativ gondolkodas, valamint a digitalizacio fejlesztése terile-
tein, a vallalatiranyitashan és a vezetésben.
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19.

20.

21.

22.

23.
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25.

AGROSTER Besugdrzo Zrt.
Allamaddssdg Kezeld Kozpont Zrt.
Antenna Hungdria Zrt.

Balatoni Haldszati Zrt.

Balatoni Halgazddlkoddsi Nonprofit Zrt.

BMSK Beruhdzdsi, Miiszaki Fejlesztési, Sportiizemel-
tetési és K6zbeszerzési Zrt.

Bp2017 Vildgbajnoksdg Szervezd és Lebonyolito
Nonprofit Kft.

CONCORDIA KOZRAKTAR Kereskedelmi Zrt.
CORDATE Gazdasdgfejleszté és Elldto Kézpont Zrt.
Dél-dundntuli Kézlekedési K6zpont Zrt.

Dunakeszi Jarmijavito Kft.

Duna Médiaszolgdltatdé Nonprofit Zrt.

EDRM Eszak-Dundntili Regiondlis Mosoda Kft.

EKKO Epitdipari, Kbzszolgdltato, Kereskedd
és Oktatd Kft.

Elelmiszerldnc-biztonsdgi Centrum Kft.

ENYKK Eszaknyugat-magyarorszdgi Kézlekedési Koz-
pont Zrt.

Eszak-magyarorszdgi Kozlekedési Kézpont Zrt.

FILANTROP  Kérnyezetvédelmi és Fiitéstechnikai
Nonprofit Kft.

Filharménia Magyarorszdg Koncert és Fesztivdlszer-
vezd Nonprofit Kft.

HONVEDELMI MINISZTERIUM ARMCOM Kommuni-
kdciotechnikai Zrt

Honvédelmi Minisztérium Elektronikai, Logisztikai és
Vagyonkezeld Zrt.

Hungarofest Nemzeti Rendezvényszervezd
Nonprofit Kft.

Hungaroring Sport Zrt.
IFKA Iparfejlesztési Kézhaszni Nonprofit Kft.

Kazincbarcikai Kérhdz Nonprofit Kft.

mikrobioldgiai labor tevékenység

kézponti kéltségvetési hidny finanszirozdsa, a kézponti al rendszer adds-
sdgdnak kezelése

televizié miisor dsszedllitdsa, szolgdltatdsa
sajat tulajdonu halastavak hasznositdsa

halgazddlkoddsi tevékenység

sportlétesitmények fenntartdsa, fejlesztése és rendeltetésszerii haszno-
sitdsa

az uszo vildgbajnoksdg beruhdzdsi, felujitdsi- és létesitményfejlesztés
tevékenysége

kozraktdrozadsi tevékenység
dllami intézmények épiiletiizemeltetési feladatai
helykézi autobusszal végzett kdzdsségi kozlekedési szolgdltatds

vasuti, kotottpdlyds jarmigydrtds

kézszolgalati médiatartalom-szolgdltatds nyujtdsa, hirligynékségi fel-
adatok elldtdsa

egészségligyi intézményeknek textil, sz6rme mosdsa, tisztitdsa

felnéttképzési tevékenység

az élelmiszerldnc-feliigyeleti feladatok ellatdsdnak tdmogatdsa

helykézi autobusszal végzett kdzbsségi kozlekedési szolgdltatds
helykézi autobusszal végzett k6zosségi kozlekedési szolgdltatds

kéménysepré-ipari szolgdltatds

eléadd-miivészeti és kulturdlis kozfeladatok, komolyzenei hangverse-
nyek szervezése

a Magyar Honvédség kommunikdcids célu megrendeléseinek teljesitése

honvédelmi ingatlanok iizemeltetése, Grzés-védelme, informatikai fej-
lesztési, szolgadltatdsi tevékenység

a magyar kultdra belféldi és kiilfoldi terjesztésére irdnyuld tevékenység

nemzetkézi és hazai autdsport rendezvényeknek szervezése, lebonyoli-
tdsa

foglalkoztatds bévités, stratégiafejlesztés, K+F, oktatds, képzés, szak-
képzés és kommunikdcio

fekvé- ésjdrobeteg-elldtds, valamint egyéb humdn-egészségiigyi elldtds
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48.
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51.

KEZMU Févdrosi Kézmdipari Kozhasznu
Nonprofit Kft.

Kincsem Nemzeti Léverseny és Lovas Stratégiai Kft.

KMKK Kézépkelet-magyarorszdgi Kézlekedési Kéz-
pont Zrt.

KNYKK  K6zépnyugat-magyarorszdgi
Kbzpont Zrt.

Kényvtdrellato Kézhasznu Nonprofit Korldtolt Fele-
I6sségti Tdrsasag

Kozlekedési

Magyar Léversenyfogaddst—szervezd Kft.
Magyar Hdzak K6zhasznu Nonprofit Kft.

MAHART-Szabadkikots Zrt.

Millendris Széllkapu Beruhdzd, Fejlesztd és Uzemel-
tetd Nonprofit Kft.

MECSEKERC Kornyezetvédelmi Zrt.

MNKH Magyar Nemzeti Kereskedéhdz Zrt.
MVM GTER Gdzturbinds Erémdi Zrt.

MVM Hungarowind Szélerémii Uzemeltetd Kft.
Nemzeti Tdncszinhdz Nonprofit Kft.

NETI Informatikai Tandcsado Kft.

NFP Nemzeti Fejlesztési Programiroda Nonprofit Kft.

NFSI Nemzeti Fejlesztési és Stratégiai Intézet Non-
profit Kft.

NHSZ Nemzeti Hulladékgazddlkoddsi Szolgdltato Kft.

PRIV-DAT Dokumentum Archivalo és Tarolo Kft.

Robert Capa Kortdrs Fotogrdfiai Kézpont
Nonprofit Kft.

Széchenyi Tékealap-kezelG Zrt.
Szegedi SZEFO Fonalfeldolgozé Zrt.
Tiszaviz Vizerémii Energetikai Kft.

Uj Vildg Nonprofit Szolgdltatd Kft.
VPE Vasuti Pdlyakapacitds-eloszto Kft.

ZKI Zoldségtermesztési Kutato Intézet Zrt.

' megvdltozott munkaképességli munkavdllalok foglalkoztatdsa, konfek-

ciondlt textildru gydrtdsa
a léversenyfogadds, galopp- és iigetd versenyek szervezése, lebonyoli-
tdsa, lizemeltetése

helykézi autdbusszal végzett kozdsségi kozlekedési szolgdltatds
helykézi autobusszal végzett kbz6sségi kozlekedési szolgdltatds
kényv-kiskereskedelem

Idverseny szervezési, fogaddsi tevékenység

hdtrdnyos helyzet(i csoportok tdrsadalmi esélyegyenléségének, képzé-
sének, foglalkoztatdsdnak segitése

ingatlankezelés, hajézdsi szolgdltatds

épliletépitési projekt szervezése

urdn-, tériumérc bdnydszat, kis- és kézepes aktivitdsu radioaktiv hulla-
dék elhelyezés

a 2012-2020. évekre sz6l6 kiilgazdasdgi stratégia végrehajtdsa

villamosenergia-termelés, a tulajdondban és az MNV Zrt. tulajdondban
lévé erémiivek lizemeltetése

a szél- és napenergia felhaszndldssal
villamosenergia-kereskedelem
képességfejlesztési, ismeretterjesztési, valamint a kulturdlis 6rokség
megovdsdval sszefliggd feladatok

informatikai rendszerek tervezése, megvaldsitdsa, informatikai bizton-
sdgi szolgdltatds

projektek szakmai tdmogatdsa, kormdnyzati intézkedések kidolgozdsa,
koordindcids tevékenység

az eurdpai unids pdlydzatok projektmenedzseri, kézbeszerzési feladata-
inak ellatdsa

a nemzeti hulladékgazddlkoddsi rendszer egységes elveinek kévetel-
ményszerd kialakitdsa

a privatizdcios folyamatok sordn keletkezett iratok 6rzése, rendezése és
rendszerezése, archivaldsa

magyar fotogrdfia népszeriisitése, a fotdzds éndllé mivészeti dgként
valé magyarorszdgi elismertetése

villamosenergia-termelés,

Széchenyi Tékealap kezelése, pénziigyi kozvetitd tevékenység

kétott, hurkolt ruhdzati termékek gydrtdsa, drame loszté-szabdlyozo ké-
sziilékek gydrtdsa

a Tisza megujuld vizenergidjdnak hasznositdsa villamos-energia terme-
lés céljabal

tdmogatdsok ligyviteliinformatikai rendszereinek fejlesztése, lizemelte-
tése

szdrazfoldi szallitdst kiegészitd szolgdltatds, a vasuti pdlyahdlézat-ka-
pacitds elosztdsa

névények nemesitése, vetémagvak termesztése és értékesitése
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Bende-Szabd Gabor CSc: A vagyongazdalkodas jogi keretei (2014)

Domokos Ldszl6— Weltherné Szolnoki Déra: A szdmvevdszéki teljesitmény mérésének modellje, a teljesitménymenedzs ment
f6 terliletei (Pénziigyi Szemle, Kiilonszam 2020)

Domokos Ldszl6— Makkai Maria — Szommer Virgil: Az allami tulajdon( gazdasagi tarsasdgok ellenérzési tapasztalataiaz allam-
menedzsment-szemlélet szolgalataban (Polgdri Szemle 15. évfolyam, 1-3. szam 177-190. oldal 2019)

Holldsy-Vadasz Gabor: Recenzid a vezetés a kozjo szolgalatdaban — kdzpénziigyi gazdalkodas és menedzsment szakkonyvhoz

Babosik Maria (szerk.): Vezetés a kozjo szolgalataban — kdzpénziigyi gazdalkodds és menedzsment. Budapest, Typotex Kiadd
— Allami Szamvevészék (2017):

Benedek Andrea — Takacsné Gyorgy Katalin: A felel@s vallalatiranyitas személyi tényezGi. A CSR-kozpontl felelds vallalatveze-
ték attitlidjének vizsgalata a kis- és kozépvallalatok korében (Vezetéstudomdany 2016. 1. szdm)

Domokos Ldészlo — Nyéki Melinda — Jakovac Katalin — Németh Erzsébet — Hatvani Csaba: Kockdzatelemzés és kockazatkezelés
a kozszféraban és a kozpénziigyi ellenérzésben (Pénziigyi szemle 1. szdm 2015)

In Parragh Bianka (szerk.): Osztdnz6 allam — hatékonyabb vallalatok, (2019)
Kiss, S. et al.: Altaldnos Kozigazgatdsi ismeretek. Kdzigazgatds-szervezési és vezetési ismeretek, (2020)

Parragh Laszl6: A gazdasag és az allam egyiittm(ikddése, mint a fenntarthatd fejlédés eszkoze. In Parragh, Bianka (szerk.) Osz-
ténz6 allam — hatékonyabb vallalatok. Akadémia Kiadd, Budapest. pp. 157-181 (2019).

Barizsné Hadhazi Edit: A vezet6i magatartds etikai aspektusbol torténé megkozelitése, Debreceni Egyetem Gazdalkodastudo-
manyi Kar (2016).

Bager Gusztav: Az integritds, mint az irdnyitas dj szemlélete és eszkdze. In Parragh, Bianka (szerk.) Osztonz 6 allam — hatéko-
nyabb véllalatok. Akadémia Kiadd, Budapest. p. 187-216. (2019).

Ivanyos Janos (szerk): Utmutatd az integralt kockazatkezelés megvaldsitasahoz Trusted Business Advisor, (2020. aprilis)
Trusted Business Partners Kft: Utmutaté a kéztulajdonban &ll6 tarsasagok vallalatiranyitasi rendszerének vizsgalatdhoz (2014.
julius)

Boros Anita - Gerg6 Jozsef - Bandi Imre - Kocsis Eniké - Hajdics Antdnia Amalia - Szolik Eszter: Az allami vagyongazdalkodas,
NKE (2018)

Domokos Laszl6: Vallalatiranyitas a kozérdek szolgalatéban, In Parragh, Bianka (szerk.) Osztonz6 allam — hatékonyabb vallala-
tok. Akadémia Kiadd, Budapest. p. 105-122. (2019).

Bartfai-Mager Andrea: A kdzvagyon gyarapitasa a cél (2020). https://www.youtube.com/watch?v=bFwpYA4oh-E
Simonyi & Téth személyzeti tandcsadas: https://sandt.hu/a-vezetok-felelossege-tervezes-fontossaga/ (2020)

Pulay Gyula —Lucza Aniké — Kovécs Kolos: Tanulmany a kéztulajdont gazdaségi tarsasagok 2018. éviintegritas helyzetérdl, ASZ
(2019)

Pulay Gyula- Jenei Zoltanné: RES-elemzés: Mddszer a szervezeti integritas kiépitésének és miikodése ellendrzésének eldsegi-
tésére (2016)

Szeleczki  Zsuzsanna  Judit:  Fokuszban a  generalis  vezetSi feleldsség (ASZ  Hirportal  2020.07.01.)
https://www.aszhirportal.hu/hu/hirek/integritas-2020-tol-fokuszban-a-generalis-vezetoi-felelosseg

Domokos Laszlé — Varpalotai Viktor — Jakovac Katalin —-Németh Erzsébet — Makkai Maria — Horvath Margit: Szempontok az
allammenedzsment megujitasahoz - Fokuszban az allami és 6nkormanyzati tulajdonu gazdasagi tarsasagok irdnyitasa (2016)

20057 JELENTES - A tobbségi allami és dnkormdnyzati tulajdony gazdasagi tarsasagok integritdsanak ellendrzése (2020)
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FOGALOMTAR

Bels6 kontrollrendszer

A belsé kontrollrendszer a kockdzatok kezelése és targyilagos bizonyossdg megszerzése érdekében kialakitott folyamat-
rendszer, amely azta célt szolgélja, hogy a mlikodés és gazdalkodas sordn a tevékenységeket szabalyszerlien, gazdasagosan,
hatékonyan, eredményesen hajtsak végre, az elszamolasi kotelezettségeket teljesitsék, megvédjék az eréforrasokat a veszte-
ségektdl, karoktdl és nem rendeltetésszer(i hasznalattdl. (Aht.34 69. § (1) bekezdése)

Compliance

A compliance a szabalyoknak megfelel6 miikddést jelent, a gazdasagi tdrsasag, vagy a szervezet kiilsé és belsé tevékeny-
ségét tekintve megfelel a kiilsé jogszabdlyi, belsé szervezeti el6irasoknak, valamint az erkdlcsi, tdrsadalmi elvardsoknak, sza-
balyoknak.

Fair bank térvény

Afogyasztonak nyujtott hitelrél szol6 2009. évi CLXII. torvény és egyes kapcsolddd torvények modositdsardl szolé 2014. évi
LXXVIII. torvény ,fair”, azaz etikus bankrendszer néven valt ismertté, mely a devizahitel valsag rendezését kdvetéen atlatha-
téva és ezaltal kovethet6vé tesziafogyasztoi hitelszerz6dések kamatanak alakuldsata 2015. évtdl kezd6dGen. Atdrvény alap-
jaban véve fogyasztovédelmi szabalyokat tartalmaz, amellyel a cél az volt, hogy a hazaibankokat tisztességes mikodésre 06sz-
tondzzék. A jogszabaly elsésorban a lakossag fogyasztasi hiteleinek atlathatd, apréd betlik nélkiili arazasi rendszerérdl szdl, il-
letve a Magyar Nemzeti Bank, mint felligyeleti szerv jogkorét erGsiti. A Fair bank torvény célja, hogy a leend6 addsok felel8s
dontést tudjanak hozni a hitelfelvétel soran. Lényeges eleme emellett a megfeleld hitelképességi vizsgalat kételezé elGirasa,
amely szerint a hitelez6 kizardlag abban az esetben tehet ajanlatot a fogyasztonak hitelszerz6dés megkotésére, ha a hitelké-
pesség-vizsgalat eredményeként valdszindsithetd, hogy a fogyaszto képes a hitelszerz6déshdl eredd kotelezettségeinek ma-
radéktalan teljesitésére.

Helyénvaldsdgi kritérium

Az Alaptorvényben és az Nvt-ben megfogalmazott, nemzeti vagyonnal torténd gazdalkoddsi elvek (torvényesség, célsze-
rliség, eredményesség, atlathatdsag, jovedelmezdség, hatékonysag, felelds gazdalkodas, vagyonérték megbrzés, vagyonvéde-
lem) érvényesitése érdekében teljesitendd kovetelmények. A helyénvaldsagi kritériumokat 4ltalanosan elfogadott, illetve
nemzetkozi vagy hazai ,jo gyakorlatok” is meghatarozhatjak.

Gazdasdgi tarsasdg

A Polgari Torvénykonyvrél szold 2013. éviV. torvény 3.88. § (1) bekezdése szerint ,a gazdasagi tarsasagok tizletszer(i kozos
gazdasagi tevékenység folytatdsara, a tagok vagyoni hozzdjaruldsaval létrehozott, jogi személyiséggel rendelkezd vallalkoza-
sok, amelyekben a tagok a nyereségh6l kozosen részesednek, és a veszteséget kdzosen viselik”.

Informdcids és kommunikdcidos rendszer
Akoltségvetési szervvezetdje altal kialakitott és miikodtetett olyan rendszer, mely biztositja, hogy a megfelel6 informaciok
a megfeleld id6ben eljutnak az illetékes szervezethez, szervezeti egységhez, illetve személyhez. (Bkr. 9. § (1) bekezdés)

Integralt kockdzatkezelési rendszer

Olyan folyamatalapu kockazatkezelési rendszer, amely a szervezet minden tevékenységére kiterjed, egységes modszertan
és eljarasok alkalmazasaval, a szervezet célkitlizéseinek és értékeinek figyelembevételével biztositja a szervezet kockazatainak
teljes korli azonositasat, azok meghatdrozott kritériumok szerinti értékelését, valamint a kockdzatok kezelésére vonatkozd
intézkedési terv elkészitését és az abban foglaltak nyomon kovetését. (Bkr. 2. § m) pontja)

Integritds

Az integritds — egyik gyakran hasznalt jelentése szerint — az elvek, értékek, cselekvések, mddszerek, intézkedések konzisz-
tenciajat jelenti, vagyis olyan magatartdasmddot, amely meghatdrozott értékeknek megfelel. Integritas-iranyitasi rendszer be-
vezetése a szervezetben a szervezethez rendelt kozfeladatok integritas szempontd ellatasat, az érték alapi mikodéssel (in-
tegritdssal) 6sszefliggd szervezeti kovetelmények kovetkezetes érvényesitését jelenti. (Forrds: Nemzetgazdasagi Minisztérium:
Allamhéztartdsi Bels6 Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutatd 1.6. Etikai értékek és integritas 46. oldal, 2017. szeptembe r)

Kockdzat — kockdzatkezelés
A kockazat a szervezeti célok teljesiilését érint6 pozitiv és/vagy negativ bizonytalansag hatasa. A szervezeti célkit(izések
elérése érdekében a kockazatkezelés integralddik (bedgyazodik) az egyes mikodési és szervezeti szintek céljait kitliz6 és az

,,,,,
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Korrupcio

A kozpénzek, kozvagyon, mas kozosségi eréforrasok, a tarsadalom szamara nem atlathatd, a kézszféranak — anyagi vagy
nem anyagi —kart okozé felhasznélasa, amely az eréforrasok felett rendelkez6, arendelkezést befolyasold személy(ek) vétkes
kdzremikodésével valdsul meg. A szabalyok megsértése kovetkeztében a maganszemélyekhez, maganvallalkozdsokhoz koz-
pénzek, kozvagyon, kozosségi eréforrasok keriilhetnek jogtalanul vagy a jogosultsagot meghaladd mértékben.

Kézfeladat
A kozfeladat a jogszabalyban meghatdrozott éllami vagy nkormanyzati feladat, amelynek ellatasaban allamhaztartason

kivilli szervezet jogszabalyban meghatarozott rendben kézrem(kddhet. (Aht. 3/A. § (1) és (2) bekezdésének 2015. januar 1-
jét6l hatalyos rendelkezése.)

Kézjo

Azoknak a céloknak Osszessége, amelyeknek a megvalositasara egy kozosség tagjai kdzosen torekednek, és egyiitt érik el
a gondolataik megosztasaval és kdzos munkaval. (Pulay) A gyakorlatban akozjavaknak a kozosség és azok tagjai szamara nydj-
tott 6sszehangolt rendszere. (Domokos)

Kézpénziigyi etika

Olyan alapelvek megfogalmazdsa és rendszerezése, amelyeket a kozpénzekkel, illetve kdzvagyonnal valé foglalatoskodds
(céljainak meghatarozasa, tervezése, elosztasa, felhasznalasanak ellenérzése) soran kell érvényesiteni. Az alkalmazott etika
része. (Kocziszky)

Kéztulajdonban dllé gazdasdgi tdrsasdg

Az a gazdasagi tarsasag, amelyben a Magyar Allam, helyi dnkormanyzat, a helyi nkormédnyzat jogi személyiséggel rendel-
kez6 tarsulasa, tobbcélu kistérségi tarsulds, fejlesztési tandcs, nemzetiségi dnkormanyzat, nemzetiségi 6nkormanyzat jogi sze-
mélyiségl tarsulasa, koltségvetési szerv vagy kozalapitvany kilon-kilon vagy egylittesen szamitva tobbségi befolyassal ren-
delkezik. (Taktv. 1. § a) pont)

Kézszolgdltatds

Kozszolgaltatas a kozfeladatok elldatdsahoz kapcsoldddan nyljtott szolgdltatas, melynek célja kdzosségi igények kielégitése.
A kozszolgaltatasok alapvetGen kozszlikségletet, kozérdeket szolgdlnak, a tarsadalom, fogyasztok szémara elérhetd ellatast
biztositanak, koz6sségi érdeket szolgalnak.

MNV Zrt. Ajdnldsa

Az MNV Zrt. altal 2013. aprilisban kidolgozott és nyilvdnossagra hozott olyan felelGs vallalatiranyitasi ajanlasok, elvek, spe-
cidlis normak dsszessége, amelyek alkalmazdsa javasolt az allami tulajdonu tarsasagok portfolidjaban a dontéshozatali rend-
szert, ellenGrzést, személyzeti politikat, atlathatosagot, stb. illetéen. A felelGs vallalatiranyitdsi ajanlasok felhasznaljaka vonat-
koz6 OECD ajanlasokat, nagyvallalati és t6zsdei gyakorlatokat.

(http://www.mnvzrt.hu/felso_menu/tarsasagi_portfolio/eljarasi_dokumentu-
mok/vallalatiranyitasi_ajanlasok/ajanlas_allami_tulajdonu_tarsasgok_szamara.html)

Monitoring

A monitoring dltaldnossagban a kiilonbdz6 szintli szervezeti célok megvaldsitasanak folyamatat kiséri figyelemmel, mely-
nek soran a relevans eseményekrdl és tevékenységekrdl (egyiitt: folyamatokrdl) rendszeres jelleggel, strukturalt, dontéstamo-
gatd informacidkhoz jutnak a tarsasag vezetdi. (Forras: NGM17 Utmutaté a koltségvetési szervek monitoring rendszeréhez
2011. november)

Szervezeti integritds

Pozitiv megkozelitéshen a szervezeti integritds azt jelenti, hogy az adott szervezet a jogszabdlyoknak megfelelGen, a tarsa-
dalmi elvarasokkal 6sszhangban alléan, szildrd értékrend alapjan mikodik. Ezfeltételezia dolgozék azonosuldsat a szervezeti
értékrenddel és az annak megfeleld cselekvést, ami a helytelen dolgozéi magatartasnak (pl. csalas, korrupcio, kilonféle visz-
szaélések) éppen az ellenkezje. Az integritas és a korrupcid elleni kiizdelem tehat 6sszefligg. Minél magasabb szintliegy szer-
vezet integritasa, anndl hatékonyabb a korrupciéval szembeni ellendlldsa. A szervezeti integritds erésitése tehat kiemelt fon-
tossagl a korrupcid megel6zésében. A szervezeti integritas a kiilsé szabdlyozdsnak, illetve a szervezet szdmara megfogalma-
zott vagy altala kinyilvanitott elveknek és értékeknek megfelelé mlikodést jelent. A szervezetiintegritds tébb, mint a szabalyok
puszta betartdsa. Az integritaskozpontt szemlélet Iényege ugyanis a pozitiv értékek tudatositasa. (Pulay-Jeneiné, 2016)
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Tulajdonosi joggyakorlé
Tulajdonosi joggyakorld az, aki a nemzeti vagyon felett az dllamot vagy a helyi 6nkorményzatot megillet6 tulajdonosi jogok
és kotelezettségek Osszességének gyakorlasara jogosult. (Nvtv. 3. § (1) bekezdés 17. pont)

Vagyongazddlkodds

Nemzeti vagyongazdalkodas feladata a nemzeti vagyon rendeltetésének megfelel, az allam, az dnkormanyzat mindenkori
teherbird képességéhez igazodd, elsGdlegesen a kozfeladatok elldtasahoz és a mindenkori tarsadalmi sziikségletek kielégité-
séhez szlikséges, egységes elveken alapuld, atlathato, hatékony és koltségtakarékos mlkodtetése, értékének megbrzése, al-
laganak védelme, értékndvelé haszndlata, hasznositasa, gyarapitdsa, tovabba az allam vagy a helyi 6nkormdnyzat feladatanak
ellatasa szempontjabol feleslegessé valo vagyontargyak elidegenitése. (Nvtv. 7. § (2) bekezdése)

Vezetd
A gazdasagi tarsasdg UgyvezetGje, vezérigazgatoja.
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ROVIDITESEK JEGYZEKE

Alaptérvény
LAsz
3Szamv. tv.
*Taktv.

5 Vtv.

6 Nvt.

7 Bkr.

8 Gtbkr.

I Kbt.

0 |nfo tv.

Y MNV Zrt.

1210/2013. Korm. rend.
¥50/2013. Korm. rend.

¥V nytv.
B Vtv. vhr.
s7mSsz

171/2018. NVTNM rend.
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2 AEEK

% NEBIH
24 HM
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UNFO
SNAIK

2 Gt.

33 Nfatv.
3 Aht.

Magyarorszag Alaptorvénye

Allami Szamvevdszék

a szamvitelrdl sz6l6 2000. évi C. torvény

a koztulajdonban 4116 gazdaségi tarsasagok takarékosabb mikodésérdl szold 2009. évi CXXII. torvény
az allami vagyonrdl szél6 2007. évi CVI. torvény

a nemzeti vagyonrdl szél6 2011. évi CXCVI. térvény

a koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérdl és belsé ellendrzésérél sz6lé 370/2011. (XII. 31.)
Korm. rendelet

a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasagok belsé kontrollrendszerérdl sz616 339/2019. (XI1. 23.) Korm.
rendelet

a kozbeszerzésekrdl sz616 2015. évi CXLIII. torvény

az informacids onrendelkezési jogrél és az informacidszabadsagrol sz6lé 2011. évi CXII. torvény
Magyar Nemzeti Vagyonkezeld Zrt.

10/2013. (I. 21.) Korm. rendelet a kézszolgalati egyéni teljesitményértékelésrél

50/2013. (ll. 25.) Korm. rendelet az allamigazgatdasi szervekintegritasiranyitdsi rendszerérél és az ér-
dekérvényesit6k fogaddsanak rendjérél

egyes vagyonnyilatkozat-tételi kotelezettségekrél sz6l6 2007. évi CLII. torvény

az allami vagyonnal val6 gazdalkodasrdl sz6l6 254/2007. (X. 4.) Korm. rendelet

szervezeti és miikodési szabalyzat

1/2018. (VI. 25.) NVTNM rendelet az egyes allami tulajdonban &ll6 gazdasagi tarsasagok felettaz al-
lamot megilletd tulajdonosi jogok és kotelezettségek Osszességét gyakorld személyek kijeldlésérdl
Magyar Fejlesztési Bank Zrt.

Nemzeti Foldalap

Nemzeti Infokommunikacids Szolgaltatd Zrt.

Nemzeti Fejlesztési Minisztérium

Allami Egészségiigyi Ellaté Kozpont

Nemzeti Elelmiszerlanc Biztonsagi Hivatal

Honvédelmi Minisztérium

Emberi Er6forras Minisztériuma

Belligyminisztérium

Szocidlis és Gyermekvédelmi F8igazgatdsag

Nemzetgazdasagi Minisztérium, jelenleg Pénzligyminisztérium

Kilgazdasagi és Kiillgyminisztérium

Nemzeti Fejlesztési Ugynokség

Nemzeti Agrarkutatasi és Innovacids Kézpont

a gazdasagi tarsasagokrol sz616 2006. évi IV. torvény

a Nemzeti Foldalaprol sz6l6 2010. évi LXXXVII. torvény

az allamhaztartasrol szol6 2011. évi CXCV. térvény
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