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Szempontok

az dllammenedzsment

megujitdsabhoz

Fokuszban az dallami és onkormdnyzati tulajdoni

gazdasdgi tdrsasdgok irdnyitdsa

OsszerosLaco: Az dllammenedzsment egyik kulcsfontossagu teriilete az allami és dnkorményzati, 6sszefoglaldan kéztulajdont gaz-
dasdgi tarsasagok irdnyitasa. A nemzetkdzi szakirodalom attekintésével azonositottuk a jol irdnyitott kdztulajdond véllalatok kulcsté-
nyez@it. A koztulajdont gazdasagi tarsasagok iranyitasara vonatkozd hatalyos jogszabalyok jogi elemzésével megallapitottuk, hogy a
jogszabalyok olyan irdnyitdsi kereteket biztositanak, amelyek Gsszhangban vannak a nemzetkdzi ajanldsokkal. Ugyanakkor a 2011—
2015. kozotti idGszakban nyilvdnossagra hozott, az allami és énkormdnyzati tulajdon( gazdaségi tarsasagok ellen6rzési tapasztala-
tait bemutatd 113 szdmvev(széki jelentés dsszehasonlitd elemzésével alapvetd és visszatérd, sulyos kdzpénziigyi kovetkezményeket
eredmeényez( iranyitasi problémakat tartunk fel, mint példdul a teljesitménykdvetelmények, tervezés, nkoltségszamitas és tulajdonosi
ellendrzés hidnyat, hidnyossagat. A rendszerszint( problémék orvoslasara részletes ajanldsokat fogalmaztunk meg a koztulajdond

vallalatok tulajdonosi joggyakorloi, a feltigyelGbizottsdgai és a menedzsmentjei szamdra.

KuLesszava: dllammenedzsment, &llami és 6nkormanyzati tulajdont gazdasagi tarsasdgok, vallalatirdnyitas, portfdliokezelés

JEL-«opox: G34, G38, H11, H30, M10

Csakis a jol, hatékonyan és eredményesen ird-
nyitott dllami/énkormdnyzati tulajdont gaz-
dasdgi tdrsasdgok szolgdljak a koz érdekét. Az
dltaluk kezelt vagyon a koz tulajdona, tevékeny-
ségiik és gazddlkoddsuk mindsége, eredményes-
sége és hatékonysdga egyfeldl hozzdjrul a fele-
18s kozpénzgazdilkoddshoz, mdsfeldl az dltaluk
eléallitott javak és szolgaltatdsok szimos esetben
érintik a lakossdg életmindségét, biztonsdgit,
egészségét és jolétét. Vajon a mai magyar gya-

Levelezési e-cim: varpalotaiv@gmail.com

korlat mennyiben biztositja ezeknek a célok-
nak az elérhetdségét? Kell-e aggédnunk amiatt,
hogy az dllami/onkormdnyzati tulajdond gaz-
dasdgi tdrsasigok irdnyitdsa kivinni valét hagy
maga utdn? Vannak-e olyan dltaldnos irdnyitdsi
problémak, amelyek akaddlyozhatjék ezeknek a
tarsasigoknak az eredményes és hatékony gaz-
dalkoddsdt? Milyen irdnyitdsi kulcsteriileteken
van lehetdség, illetve szitkség el6relépésre? Ta-
nulmdnyunk ezeket a kérdéseket jdrja koriil.

A szimvevdszéki ellendrzés egy viszonylag
Uj és nagy hangstlyt kapott teriilete az dlla-
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mi/énkormdnyzati tulajdont gazdasdgi tdr-
sasdgok ellendrzése. Bdr az dllami tulajdond
gazdasdgi tdrsasdgok ellendrizhetdségét mar
az Allami Szamvevészékrdl sz6l6 1989. évi
XXXVIII. torvény is biztositotta, az onkor-
mdnyzati tulajdond gazdasigi tdrsasigok el-
lendrizhetdségét egy 2011. janudr 1-jétdl ha-
tilyos torvénymddositds teremtette meg. Az
dllami/6nkormdnyzati tulajdont gazdasdgi
tdrsasdgok szdmvevdszéki ellendrzése stlyos
problémdkra mutatott rd, amely irdnyitdsuk-
hoz kapcsolédott. Igy péld4ul

* egy-egy nagyobb véllalat rossz gazddlkodd-

sdra, amely sulyosan terhelheti a koltség-
vetést vagy akdr a fizet6képtelenség hatd-
rdra sodorhatja az adott vdrost;

*a rejtett addssigként megbuvé vagyon-

csokkenésre;

* t6bb tizmillidrdos veszteséget termeld vél-

lalat vezet8inek magas prémiumaira;

* vagyonnal valé felelds gazdalkoddst lehetet-

lenné tevé nyilvantartdsi hidnyossdgokra;

*19 évvel kordbbi jogszabdlyokra utald,

nem aktualizdlt szerz8déseke;

eirredlisan alacsony vagyonkezelési dijakra

stb.

Az Allami Szdmvev8szék 4llami és onkor-
mdnyzati tulajdont gazdasigi tdrsasigok el-
lendrzési tapasztalataira épitve javaslatokat
fogalmazott meg az dllammenedzsment meg-
Ujitdsdra. Ennek eredményeként a kormdny
hatdrozatban' nyilvdnitotta ki elkotelezett-
ségét a tobbségi dllami tulajdond gazdasigi
tarsasigok d4tldchatd, hatékony és gazdasigos
miikodése feltételeinek kialakitdsdban, illet-
ve abban, hogy a t6bbségi dllami tulajdond
gazdasdgi tdrsasigok vezetSinek tevékenysé-
gét folyamatosan értékelni kell a szabdlyossdg,
eredményesség, gazdasigossdg szempontjibdl;
tovabbd az dllami cégek vezetSinek szigord
etikai és integritds elveknek kell megfelelniiik
(ASZ, 2015).

Tanulminyunk célja a kormédnyhatdrozat-
ban megfogalmazott szindék megvaldsitdsa-
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nak tdmogatdsa azdltal, hogy a szimvevdszéki
jelentések alapjdn azonositjuk az dllami/én-
kormdnyzati tulajdont gazdasdgi tdrsasigok
rendszerszint{i irdnyitdsi problémdit és — fel-
mérve a hatdlyos jogi kornyezetet és a szakiro-
dalom j6 gyakorlatokra vonatkozé ajénlésait
— részletes javaslatokat fogalmazunk meg or-
vosldsukra.” Emellett célunk, hogy a Pénziigyi
Szemle szakmai kozonségét az dllammenedzs-
ment megujitdsdt célzd javaslataink megvita-
tdsdra Osztonozziik és arra, hogy tuddsukkal
és tapasztalataikkal maguk is jaruljanak hoz-
z4 a j6 dllammenedzsment kialakitdséhoz.

A tanulmdny elsé fejezetében az dllam-
menedzsment fogalmdn belil helyezziik el
az dllami/onkormdnyzati tulajdont gazda-
sdgi tdrsasdgok irdnyitdsinak témakorée, il-
letve f6 szerepldit. A mdsodik fejezetben a
szakirodalom d4ctekintésével elemezzik az
dllami/6nkormdnyzati tulajdonu véllalatok
irdnyitdsdval kapcsolatban megfogalmazott
ajdnldsokat. A harmadik fejezetben az illa-
mi/6nkormdnyzati tulajdond vallalatok ird-
nyitdsdra irdnyad6 hatdlyos magyar jogsza-
bilyok jogi elemzésével azt a hipotézisiinket
igazoljuk, hogy a hatdlyos jogszabdlyok altal
kialakitott irdnyitdsi modell 6sszhangban
van a szakirodalom ajdnldsaival, ugyanakkor
a modell erésen keretjelleg(i, amit az irdnyi-
toknak kell tartalommal kitdlteniiik. A ne-
gyedik fejezetben az dllami/onkormdnyzati
tulajdont gazdasdgi tdrsasdgok tdrsadalmi-
gazdasdgi stlydra, illetve a szdmvevszéki el-
lendrzések Gsszehasonlité elemzésével feltart
rendszerszinti problémdkra alapozva érve-
link az édllammenedzsment megujitdsdénak
szitkségessége mellett. Az 6todik fejezetben
az dllammenedzsment megujitdst célzo, tu-
lajdonosi joggyakorld, feliigyelbizottsdg és a
menedzsment szerepkorok szerint csoporto-
sitott javaslatainkat mutatjuk be. Tanulma-
nyunkat az ellenérzések dllammenedzsment
megujitdsiban betoltott fontos szerepének
hangstlyozdsdval zdrjuk.



AZ ELEMZES MODSZERE

Tanulmdnyunkban a nemzetkozi irodalom,
kiilonds hangsullyal a nemzetkdzi szerveze-
tek, tandcsadd cégek gondozdsiban megjelent
anyagok felhaszndldsdval mérjiik fel az dllami
és dnkormdnyzati tulajdond gazdasdgi tdrsasa-
gok irdnyitdsdra vonatkozé ajdnldsokat. A jogi
elemzéssel 4ttekintjiik az dllami és onkormany-
zati tulajdond gazdasdgi tdrsasdgok irdnyitdsira
vonatkozé hatélyos magyar szabalyozdst, ame-
lyet Gsszevetiink a nemzetkozi irodalom ajdn-
ldsaival. Az 4llami és dnkormdnyzati tulajdont
gazdasdgi tdrsasigok irdnyitdsinak gyakorlatdt
az Allami Szimvevészék 113 jelentésében koz-
zétett tapasztalatainak statisztikai, gyakorisdgi
elemzésével mutatjuk be, azonositva a problé-
mids teriileteket. Az dllami és dnkormdnyzati
tulajdont gazdasigi tdrsasdgok irdnyitdsinak
megujitdsira megfogalmazott javaslatainkat a
nemzetkozi irodalom ajdnldsai és a szdmvevd-
széki jelentések elemzésében kirajzolddé dllami
és dnkormdnyzati tulajdond gazdasdgi tdrsasa-
gok irdnyitisdhoz kapcsolédé problémak 6sz-
szevetése alapjdn fogalmazzuk meg.

AZ ALLAMMENEDZSMENT FOGALMA

A jol irdnyitott dllam egyik fontos fokmérdje,
hogy az dllam miként alakitja ki és miikod-
teti tdrsadalmi szerepének betdltéséhez, szol-
géltaté funkcidinak biztositdsahoz sziikséges
intézményrendszerét, amelynek végsé célja a
kozfeladatok hatékony, eredményes és elszd-
moltathaté elldtdsa a rendelkezésre 4116 eréfor-
rasok takarékos felhaszndldsdval. Az dllamme-
nedzsment mindazokat a tervezési, szervezési,
vezetési és ellendrzési tevékenységeket foglalja
magdban, amelyek dllami funkciék elldtdsdt
biztosité intézményrendszer kialakitdsdhoz és
miikodtetéséhez sziikségesek.

Tanulmdnyunk az dllammenedzsment egy
részteriiletére fékuszal. Azt elemzi, miként
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biztosithatd, hogy az dllami és dnkormdnyzati
tulajdont gazdasdgi trsasigok irdnyitdséban
résztvevék a kozjét leginkdbb szolgdlé mé-
don, hatékonyan és eredményesen gazdilkod-
janak a rdjuk bizott, tdbbnyire kozszolgiltatds
nyUjtdsira elkiilonitett, végsd soron az dllam-
polgdrok tulajdondt képezd kozosségi vagyon-
nal. Elemzésiinkben az 4llami/6nkormdanyzati
tulajdont gazdasdgi tdrsasigok irdnyitdsdnak
fogalma mindazokat a joggyakorldsokat és
kotelezettségteljesitéseket foglalja magdban,
amelyeket egyfeldl a tulajdonosi jogok birto-
kosa kozvetleniil vagy az dltala megbizott tes-
tillet (jellemzden feliigyelSbizottsdg), masfelsl
az dllami tulajdond villalat mtkodtetéséére
felelés tigyvezetd vagy vezet$ testiilet (igaz-
gatdsdg) gyakorol, akikre a tovdbbiakban me-
nedzsmentként hivatkozunk (ldsd 1. dbra).

A JO ALLAMMENEDZSMENT:
KORKEP A NAGYVILAGBOL

Az édllami/6nkormdnyzati tulajdont gazdasdgi
tdrsasigok irdnyitdsdban felmeriild kihivdsok-
ra adott vélasz megtaldldsdban tdmogatdst ad-
hatnak elméletek, elemzések, kiilfsldi jé gya-
korlatok, nemzetkézi ajdnldsok.

A kozgazdasdgtan és a menedzsertudomd-
nyok muvel8it régéta foglalkoztatja, hogy
nemzetgazdasdgi, illetve egyedi vallalati szin-
ten miképp valdsithaté meg a lehetd leg-
magasabb gazdasdgi jélét, eredményesség
és hatékonysdg. Régi felismerés, hogy mind
nemzetgazdasdgi, mind villalati szinten az in-
tézményi kdrnyezet, azaz a jogszabdlyi, szerve-
zeti, kulturdlis felcételek, kialakult viszonyok a
gazdasigi teljesitményre nézve meghatdrozok
(Coase, 1937; North, 1961). Egy véllalat sike-
rességét a felsoroltak mellett a vezet8k teljesit-
ménye hatdrozza meg. A menedzsmenttudo-
mény e teljesitmény osszetevdit boncolgatva
dltaldban négy vezetést meghatdrozé funkci6e

elemez (l4sd példdul Bartol és Martin, 1991).
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1. dbra

AZ ALLAMI/ONKORMANYZATI TULAJDONU GAZDASAGI TARSASAGOK IRANYITASANAK
FOBB RESZTVEVOI

ALLAMPOLGAROK K0ZOSSEGE

Allam (kdzponti korméanyzat, &llami szervek),
onkormanyzatok, holdingok, ...

Tulajdonosi
jogok
gyakorloi

Tulajdonosi
ellendrzési jog
gyakorldi

Mikodtetésért
feleldsok

Forrds: sajét szerkesztés

O Tervezés: célok meghatdrozdsa, a tevé-
kenység kereteinek és irdnydnak a kijel6lése és
eszkozok hozzirendelése a célokhoz.

O Szervezés: a feladatok, az eszkozdk és az
emberek egymdshoz rendelése abbdl a célbdl,
hogy a feladatok elvégezhet8k legyenek és va-
l6ban végrehajtdsra is keriiljenek.

© Vezetés: 6sztdndzni, segiteni, kényszeri-
teni, befolydsolni az embereket, hogy a kiti-
zott célokat végre tudjdk hajtani és a kivint
teljesitményt nyujesdk.

OFllendrzés: folyamatosan Osszevetni a
célokat a megvaldsult eredményekkel, eltérés
esetén megtenni a sziikséges 1épéseket a meg-
valésulds biztositdsdra vagy a célok jrafogal-
mazasara.

A menedzsmenttudomdnynak ugyan nincs
egyetlen, minden helyzetben bevethetd és leg-
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jobb megoldast nyujté receptje, ennek ellenére
onmagdban a fenti négy funkcié tudatositdsa
minden vezetd szdmdra alapvetd fontossgu.

A felsorolt négy funkcié eredményes gya-
korldsa az dllammenedzsmentben is elenged-
hetetlen. Az dllammenedzsment miikodteté-
sére vonatkozd, a kévetkezékben dttekintésre
keriils irodalom ajdnldsainak mindegyike is e
négy funkcié valamelyikéhez kothetd.

Mielétt azonban az ajdnldsok ismerteté-
sére térnénk dt, fontosnak tartjuk felhivni a
figyelmet arra, hogy az dllami és 6nkormany-
zati tulajdont gazdasdgi tdrsasigok hatékony
és eredményes irdnyitdsa alapvetéen egységes
moédon képzelheté el. Ugyanis feladatuk, ird-
nyitdsukhoz kapcsolédé kihivdsaik, miikodési
kornyezetiik alapvetden megegyezik: mind-

egyikitknek a kozjé érdekében kell munkal-



kodniuk, mindegyikiik esetében a tulajdonosi
joggyakorlé, a feligyel6bizottsdgi és mene-
dzserszerepkorok hasonléd tipust érdekkonf-
liktusai és kihivdsai meriilnek fel, és mind-
egyikitk ugyanabban a tdrsadalmi-gazdasdgi
kornyezetben makodik.>* Az dllami és on-
kormdnyzati tulajdont gazdasdgi tdrsasigok
irdnyitdsdhoz kapcsolddé kérdések kozos tdr-
gyaldsa a nemzetkdzi szervezetek idevonatko-
z6 témdju anyagaiban is 4ltaldnos. Az OECD
elemzései és ajdnldsai is egységesen ,dllami
tulajdond villalatként” kezeli mindazokat a
tdrsasdgokat, amelyet egyfeldl az adott 4llam
joga gazdasdgi tdrsasagoknak ismer el, mdsfe-
18] amelyekben az 4llam tulajdonosi jogokat
gyakorol azéltal, hogy az 4llam a véllalat m@-
kodését ténylegesen feltigyeli a szavazati jogok
tobbségének vagy meghatdrozé kisebbségének
birtokldsdval. Az dllam esetitkben bdrmely
kozhatalommal felhatalmazott szervezetet je-
lenthet (példdul kézponti kormdnyzat, helyi
és megyei 6nkormdnyzatok, 4llamigazgatdsi
szervek), tovabba az dltaluk egyes tulajdonosi
jogaik gyakorldsdval megbizott vallalatokat —
(példdul holdingok, vagyonkezeldk) (OECD,
2015a). Hasonlé megkozelitést tartalmaz az
Eurépai Unié 80/723 szdmd, A tagéllamok és
a kozvillalkozdsok kozotti pénziigyi kapcso-
latok 4tldthatésdgdrdl sz6l6 Irdnyelve, amely
a kozvéllalkozds fogalma alatt mindazokat a
véllalkozdsokat érti, ,,amelyre az dllam és a re-
giondlis (vagy helyi) hatésigok kozvetve vagy
kozvetlentil meghatdrozd befolydst gyakorol-
hatnak annak tulajdonosaként, a villalkozis-
ban fenndll6 pénziigyi részesedésiikon keresz-
till vagy a véllalkozdsra vonatkozé szabalyok
dltal”. Az dllammenedzsmentre vonatkozéan
az dllami és 6nkormdnyzati tulajdon kozott
nem tesz kiilonbséget a PwC tandcsaddcég
Kozpolitikai Kutatéintézetének koztulajdon-
ban 1év8 viéllalatok irdnyitdsira vonatkozd
stratégiai anyaga sem (PwC, 2015).

Az OECD elemzése (OECD, 2015a), a
tagorszdgokkal folytatott konzulticié tapasz-
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talatait is felhaszndlva részletes ajdnldsokat fo-
galmaz meg az dllami tulajdond — ismételten
hangsilyozzuk, hogy az OECD elemzése 4lla-
mi és onkormdnyzati tulajdon kézott nem tesz
kiildnbséget — vallalatok irdnyitdsira vonatko-
zéan annak érdekében, hogy miikodésitk mi-
nél hatékonyabb, eredményesebb, dtldthatébb
és elszdmoltathatébb legyen. Az ajdnldsok
elsésorban a kormdanyzatok illetve a tulajdo-
nosi jog gyakorldsaval felruhdzott szervezetek
szdmdra szolgdl utmutatéul ahhoz, hogy tu-
lajdonosi jogaik gyakorldsa sordn elkeriilhes-
sék a passziv tulajdonlds és a tulzott dllami
beavatkozdsbdl eredé problémdkat. Az dllami
és privét vallalatok irdnyitdsa részben hasonlé
kihivdsokat vet fel, ezért az OECD meggy6z6-
dése szerint az dllami véllalatok irdnyitdsi gya-
korlatdnak megujitisakor a privdt vallalatokra
vonatkoz6 ajdnldsok is irdnyad6k.c Az OECD
ajdnldsait hét témakor koré csoportositja.

OAz 4llam rtulajdonosi szerepét igazold
ajdnldsok.

® Az 4llam tulajdonosi szerepére vonatkozé
ajanldsok.

© Az 4llami tulajdont véllalatok piaci ma-
gatartdsdra vonatkozé ajdnldsok.

OA privat tdrstulajdonosok, befektet8k
egyenld bdndsmaodjdra vonatkozé ajénldsok.

O Erdekelt felekkel valé kapcsolatokra és a
felelés véllalati magatartdsra vonatkozé ajdn-
ldsok.

®Nyilvdnossdgra hozatalra és dtldthatésdg-
ra vonatkozé ajdnldsok.

@ Allami tulajdont véllalatok igazgatésdgé-
nak és feliigyel8bizottsdgdnak feleldsségi kore-
ire vonatkozé ajédnldsok.

Az egyes témakorokhoz kapesoléddéan az
OECD igen részletes ajanldsokat tesz. Terje-
delmi okok miatt ezekbdl csak néhdnyra té-
riink ki a kovetkez8kben. Az OECD ajdnldsa
szerint az dllam tulajdonosi szerepét arra kell
hasznélja, hogy a kozj6t szolgdlja. Ehhez tisz-
tdznia, illetve rendszeresen feliilvizsgdlnia kell,
hogy adott esetben miért tartja célszertinek
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az dllami tulajdonldst és az 4ltala elérendd
kozpolitikai célt. Emellett meg kell hatdroz-
nia tulajdonosi politikdjit, amiben rogziti az
irdnyitdsban betdltott szerepét és a végrehaj-
tdsban résztvevékre vonatkozdé szabdlyokat,
felelésségi koroket.

A koztulajdonban 1év8 villalatok irdnyi-
tdsinak aktivnak, professziondlisnak és ered-
ményesnek kell lennie, hasonldéan a privdt
véllalatokéhoz. Az dllam adjon teljes miko-
dési szabadsdgot vallalatai menedzsmentjének
a kittzote célok elérésére és tartdzkodjon az
irdnyitdsba avatkozdstél. A tulajdonosi jog-
gyakorlénak megfelel$ kapacitdssal és kompe-
tencidval kell rendelkeznie annak érdekében,
hogy feladatait hatékonyan elldthassa. Az dl-
lamnak megfelel§ 6sztonzé rendszer létreho-
zésa mellett meg kell hatdroznia a véllalat 4ltal
elérendd célokat, kozte a pénziigyi és vagyon-
célokat, és a tolerdlhaté kockazati szintet és
ezek elérését nyomon kell kovetni.

A jogi és szabdlyoz6i kornyezetnek egyen-
16 feltételeket kell nydjtania az dllami és pri-
vét tulajdond villalatoknak, tisztességes ver-
senyt biztositva. Ennek biztositdsdra el kell
hatdrolni az édllam tulajdonosi és szabélyozdi
feladatkéreit. Amennyiben az 4llami tulajdo-
nd véllalatnak vannak privdt tulajdonosai is,
akkor biztositani kell egyenld elbdndsukat és
hozzéférésiiket a tdrsasdg adataihoz. Tovdbb4
amennyiben az dllami tulajdonu villalat tdr-
sulisban magdn—dllami partnerségre 1ép, a
szerz8dd félnek biztositania kell a szerzédés-
hez tiz8dé jogok fenntartdsit. Az dllamnak,
a tulajdonosi jogot gyakorlé szervezetnek és
az édllami tulajdond véllalatnak tiszteletben
kell tartania az érdekelt felek torvényben vagy
megillapoddsban rogzitett jogait.

Az dllami tulajdond véllalatoknak és ird-
nyitdsuknak transzparensnek kell lenniiik és
meg kell felelniiik a magdnviéllalatok magas
szamviteli, kozzétételi, megfeleldségi és audit
standardjainak. Az allami tulajdont villala-
tok jelentéseinek — tobbek kozott rendszeres
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monitorozhatésiguk, az irdnyitdsukban koz-
rem(ikoddk teljesitményének megitélhetdsége
és a kozvélemény tdjékoztatdsinak érdekében
— tartalmazniuk kell

*a lényeges pénziigyi, illetve egyéb, tevé-
kenységiikre vonatkozé adatokat, mint
példdul a kitGizote célokat és azok teljesi-
tését,

*a pénzigyi és mikodési eredményt, bele-
értve az elldtott kozpolitikai feladat koltsé-
gét és fedezetér,

*a villalat irdnyitdinak javadalmazdsit, a
vezet8k képzettségét, kivédlasztdsukndl al-
kalmazott eljérdsukat,

e az elbreldthatd kockizatokat és kezelésiik-
re megtett intézkedéseket,

*az allamtdl kapott pénziigyi tdmogatdso-
kat, garancidkat.

A térben és idében is 6sszehasonlithaté be-
szdmoldkat nyilvidnossigra kell hozni és fiig-
getlen kiils§ vizsgdlatnak kell aldvetni.

Az ajinldsok megfogalmazdsa mellett az
OECD 4ttekintést is készitett (OECD, 2011)
a tagorszdgokban az dllami tulajdont villala-
tok irdnyitdsdban megfigyelhetd trendekrdl.
Altaldnos tendencia volt az dtdthatésdg és a
nyilvdnossigra hozatal névekedése (Svijc,
Torokorszdg, Németorszdg, Svédorszig, Uij-
Zéland), a vezetére vonatkozd kivalasztasi,
alkalmazdsi elvek megfogalmazdsa (Csehor-
szdg, Finnorszdg, Norvégia, Svédorszdg). Az
OECD vizsgilata szerint a valsdgot kovetd
években megfigyelhetd volt a tulajdonosi sze-
rep centralizdcidja, az 4tldthatésdg és az el-
szdmoltathatdsig erésitése. Kiemelt teriilet a
vezetd tisztségviseldk, testiiletek kinevezésére,
miikodésére, javadalmazdsira vonatkozd sza-
balyok, eljirdsok dtalakitdsa annak érdekében,
hogy a tdrsasdgok mikodésére haté politikai
befolydst limitdljak, és magas szintd szakmai
teljesitmény jellemezze a cégek irdnyitdsdt.

A Vildgbank dllami tulajdont viéllalatok
irdnyitdsdra vonatkozé javaslatai (Vildgbank,
2014) sok dtfedést mutatnak az OECD javas-



lataival (OECD, 2015a). A Vildgbank anyagit
a vildg szdmos pontjdrdl 6sszegyiijtote gyakor-
lati példa is szinesiti.

A PwC rtandcsadécég dllami tulajdonu
véllalatok menedzselését elemzd anyagiban
(PwC, 2015) négy hivé szé koré csoportosi-
totta javaslatait.” (1) Tisztdzni kell az llami
tulajdond villalat dltal elérendd célt és azt,
hogy ezt a villalat milyen médon teljesitheti.
(2) Megfeleld erdforrds és idériforditds sziik-
séges, hogy az irdnyitds megfeleld legyen. (3)
A vezet6knek megfeleld szakértelemmel és
tapasztalattal kell rendelkezniiik az dllami tu-
lajdond véllalatok irdnyitdsdhoz. (4) Integritds
irdnt elkotelezett vezetSkre van sziitkség, akik
az dllampolgdrokat tirsadalmi értéket teremtd
médon szolgéljak.

AZ ALLAMI ES ONKORMANYZATI
TULAJDONU GAZDASAGI TARSASAGOK
IRANYITASANAK SZABALYOZASA
MAGYARORSZAGON

A koztulajdonu villalatok irdnyitdsirél Ma-
gyarorszdgon szdmos jogszabdly rendelkezik.
Altaldnos szinten a gazdasdgi tdrsasigok ird-
nyitdsdnak szempontjabdl kitiintetett szerep-
korok — gazdasdgi tdrsasdgok tulajdonosai
(tagok), vezetd tisztségviseldi és feliigyeld-
bizottsdg — feladat- és jogkoreit a Ptk.® sza-
bilyozza, nem téve kiilonbséget magin- és
koztulajdon kozote. A Ptk. azonban — ossz-
hangban magdnjogi fékuszdval — csak a vél-
lalatok irdnyitdsdra vonatkozd f6bb kereteket
szabélyozza, ugyanakkor azok részletezését az
érintettekre, els@sorban a gazdasdgi tdrsasig
tulajdonosaira (tagokra, részvényesekre) bizza.

A koztulajdont gazdasigi tdrsasigokra vo-
natkozéan a nemzeti vagyonrdl sz6l6 2011. évi
CXCVL. torvény rendelkezik a felelés gazddl-
kodds kovetelményeirdl, a vagyon dtldthatd,
hatékony és koltségtakarékos miikodtetésérdl,
értékének megdrzésérdl, illetve gyarapitdsirdl.
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Szintén a koztulajdont gazdasdgi tdrsasdgok
irdnyitdsidhoz kapcsolddik a 2009. évi CXXII.
torvény, amely rendelkezik a feliigyel8bizottsa-
gok kotelezd felallitdsdrdl, illetve az igazgatdsig
és feliigyel6bizottsdig minimalis és maximalis
létszdmardl, javadalmazdsuk felsd hatdrdrdl, és
a vonatkozd informdcidk kotelezd kozzétéeelé-
r6l. Szintén ide kapcsolédik a tobbségi dllami
tulajdont gazdasdgi trsasigok vezetd dlldsa
munkavéllaléi javadalmazdsi rendszerének
megUjitdsardl sz616 kormdnyhatdrozat, amely a
nyereséges gazddlkoddst 6sztonzi azdltal, hogy
veszteséges gazddlkodds esetén megtiltja a veze-
t6i prémiumok kifizetésé.

A koztulajdonu villalatok dtldthaté miiks-
dését a szdmvitelrdl sz616 2000. évi C. torvény
is er6siti azdltal, hogy nélkiilozhetetlennek
mindsiti a gazddlkoddst folytaté szervezetek
vagyoni, pénziigyi és jovedelmi helyzetérdl és
azok alakuldsdrdl objektiv informdacidk rendel-
kezésre dllisit. Emellett olyan szdmviteli sza-
bilyokat rogzit, amelyek alapjan megbizhaté
és valds osszképet biztositd tdjékoztatds nytjt-
haté a torvény hatdlya ald tartozok jovedelem-
termeld képességérél, vagyonardl, vagyondnak
alakuldsdrdl, pénziigyi helyzetérdl és jovébeli
terveirl. Az 4llami és onkormdnyzati gazda-
sdgi tdrsasdgok irdnyitdsinak d4tldthatdsdgdt
célozza az informécids onrendelkezési jogrol
és az informdcidszabadsigrél sz6ld 2011. évi
CXII. torvény rendelkezése is, amely kozér-
dekbdl nyilvinossd teszi az édllami és dnkor-
ményzati vagyonnal kapcsolatos adatokat.
A nyilvinos adatok kérét az dllami vagyonrdl
sz616 2007. évi CVI. torvény tovabb szélesiti.

A kormdnyzati szektorba sorolt koztu-
lajdont gazdasdgi tdrsasdgok irdnyitdsihoz
kapcsolédik a koltségvetési szervek belsd
kontrollrendszerérél és belsé ellendrzésérdl
sz616 370/2011. (XII. 31.) kormdnyrendelet,
amely eldirja a megfelel6 kontrollkérnye-
zet, kockdzatkezelési rendszer, kontrolltevé-
kenységek, informécids, kommunikdcids és
monitoringrendszerek kialakitdsit, miikod-
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tetését és fejlesztését, ezdleal is eldmozditva a
szabélyos, eredményes és hatékony gazdalko-
ddst.’

A tulajdonosi joggyakorldsra vonatkozdan
az 4llami vagyonrdl sz6lé torvény elbirja az
dllami tulajdont vagyon nyilvintartdsinak,
illetve megfeleld hasznositdsinak kotelezettsé-
gét. A jogszabidlyi el8irdsok mellett az MNV
Zrt. mint szdmos allami tulajdont gazdasdgi
tarsasdg tulajdonosi joggyakorldja igen részle-
tes véllalatirdnyitdsi ajinldsokat és javaslatokat
fogalmazott meg, amelyek felhaszniljék a vo-
natkozé OECD-ajanldsokat, nagyvillalati és
tzsdei gyakorlatokat.' Az MNV Zrt. 4ltal
kezelt portfélidba tartozé tdrsasigok integri-
tisdnak el8segitésére az MNV Zrt. sajdt etikai
kédexét (MNV, 2013) is dtvételre ajénlja.

Az 6nkormdnyzati tulajdont dllami viélla-
latok stratégiai irdnyitdsit tekintve fontos a
Magyarorszdg helyi onkormdnyzatairél sz6lé
2011. évi CLXXXIX. torvény, amely eldirja,
hogy a helyi 6nkormdnyzatok képvisels-tes-
tileteinek hossza tdva fejlesztési elképzeléseit
gazdasdgi programban, fejlesztési tervben kell
rogziteniiik. Ezek a gazdasdgi programok, fej-
lesztési terveknek kell tartalmazniuk az egyes
kozszolgdltatisok biztositdsdra, szinvonaldnak
javitdsdra vonatkozd fejlesztési elképzeléseket.

Az dltaldnos kor(i szabélyozds mellett a ha-
talyos dgazati torvények (példdul a tdvhészol-
galtatdsrél sz616 2005. évi XVIIIL. tdrvény,
a vizikézmi-szolgdltatdsrol sz6l6 2011. évi
CCIX. torvény, a hulladékrdl sz6lé 2012. évi
CLXXXV. térvény) is dltaldnos elvként fogal-
mazzdk meg a kozszolgdltatds nyujté gazda-
sdgi tdrsasdgokkal szemben a fenntarthat6 és
takarékos gazdilkoddst, a kéltségmegtériilést,
a legkisebb koltség elvét, a koltséghatékony-
sdgot, elldtdsbiztonsdgot, gazdasdgossdgot, a
szolgéltatds magas mindségét.

Osszevetve az ajanldsokat az dllami tulajdont
véllalatok irdnyitdsira, makodésére vonatkozé
hatdlyos szabdlyokkal megallapithat6, hogy
a hatdlyos magyar szabdlyozdsban lefektetett
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keretek, illetve tulajdonosi joggyakorlé dltal
megfogalmazott irdnymutatdsok hasonldsdgot
mutatnak, illetve szdmos esetben Gsszecseng-
nek a nemzetkdzi ajdnldsokkal. Ugyanakkor,
mint ahogy azt a kévetkezd részekben bemu-
tatjuk, az dllami és 6nkormdnyzati tulajdond
véllalatok irdnyitdsinak gyakorlata a szdmve-
voszéki ellendrzések tapasztalatai szerint tobb
esetben nem teljesiti a jogszabdlyi elSirdsokat,
illetve eredményes, hatékony és dtldthat6 gaz-
délkod4sra sarkallé tartalommal nem tdlti ki a
jogszabidly dltal nyujtott kereteket.

MIERT SZUKSEGES o
AZ ALLAMMENEDZSMENT MEGUJITASA?

Az dllami/6nkormdnyzati tulajdond gazdasi-
gi trsasigok jelentds szerepet toltenek be a
nemzetgazdasdgban. Tédrsadalmi szerepiik is
megkeriilhetetlen, hiszen szinte minden dllam-
polgdr nap, mint nap taldlkozik (koz)szolgl-
tatdsaikkal, amelyekért kozvetve vagy kozvet-
leniil jelentds 6sszegeket fizet. A koztulajdont
véllalatok hatékony és eredményes irdnyitdsa,
vagyonuk megévdsa és gyarapitdsa egyfeldl
elemi kozérdek mdsfeldl hatalmas feleldsség és
kihivés. Az dllammenedzsment megtjitdsinak
sziikségessége, mint a kovetkezékben bemu-
tatjuk, abbdl a két tényezd egyiittesébdl fakad,
hogy a kéztulajdont véllalatok térsadalmi-gaz-
dasdgi jelentdségiik mellé irdnyitdsuk szdmos,
szdmvevdszéki ellendrzések révén feltdrt prob-
lémdja, hidnyossdga térsul.

Novekvé tér, novekvd kihivasok

Az 4llami tulajdond vallalatok gazdasdgi stlya
a fejlett és felzdrk6zo orszdgokban egyardnt je-
lent8s. Christiansen (2011) 2009-es adatokat
felhaszndlé kimutatdsa szerint (ldsd 2. dbra) az
OECD-tagorszdgokban a kdzponti kormany-
zatok tobbsége tobb tucatnyi gazdasdgi tdrsa-
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2. dbra

A KOZPONTI KORMANYZAT TOBBSEGI TULAJDONABAN ALLO GAZDASAGI TARSASAGAINAK
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Forrds: Christiansen (2011)

sdgot tulajdonolt. Magyarorszdg e tekintetben
listavezetd, a mdsodik helyezett Spanyolorszig
a magyar szimokhoz viszonyitva kevesebb,
mint feleannyi dllami tulajdont gazdasdgi tdr-
sasiggal rendelkezett.

A kézponti kormdnyzati tulajdonban 1évé
gazdasdgi tdrsasigokban foglalkoztatottak
ardnya az OECD-orszdgok kozott 2009-ben
Norvégia és Esztorszdgot kévetve Magyaror-
szdgon volt a harmadik legmagasabb (/dsd 3.
dbra). Magyarorszig esetében ez azt jelenti,
hogy 2009-ben csak a kozponti kormdny-
zat 4ltal tulajdonolt gazdasdgi tdrsasigoknak
tobb mint 150 000 munkavallaléja volt, azaz
a magyar munkaerépiacon minden 25. foglal-
koztatott dllami tulajdond gazdasdgi tdrsasig
alkalmazottja. A gazdasdgi tdrsasigok szdmit,
illetve foglalkoztatdsi stlyokat osszevetve az
is megdllapithaté, hogy a magyar kézponti
kormdnyzat 4ltal tulajdonolt gazdasigi tdrsa-

sdgok az OECD t6bbi tagillamdban miikédd
tarsaikhoz képest relativ kisebb mérettiek. Ezt
magyardzza egyrészt az a tény, hogy a legtobb
EU-tagéllamban az dllami véllalatokat hol-
dingokba szervezték, ezért kevesebb gazdasigi
tirsasig miikodik 4tlagosan tobb foglalkoz-
tatottal. Mdsrészt ezekben az orszdgokban a
cégek jelentds része helyi 6nkormdanyzati vagy
tartomdnyi tulajdonban 4ll, amelyek ebben a
statisztikdban nem keriiltek feltiintetésre.

A 2009-ben fennallé helyzethez képest Ma-
gyarorszagon mind az dllami, mind az onkor-
mdnyzati tulajdond gazdasdgi tirsasdgok szima
emelkedett. A 2010-ben elinditott gazdasigpo-
litikai fordulat részeként ugyanis a természetes
monopdliumok esetében (mint példdul gdz,
villamos energia, vizszolgdltatds, hulladékgaz-
délkodds) ma mdr az dllam és az 5nkormdnyza-
tok sajét tulajdont gazdasigi tdrsasigok révén
szervezik meg a lakossdg és a koziiletek ellatdsat.
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3. dbra

A KOZPONTI KORMANYZAT GAZDASAGI TARSASAGAINAL FOGLALKOZTATOTTAK LETSZAMA
AZ OSSZES FOGLALKOZTATOTT SZAZALEKABAN (2009-BEN)
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Forrds: Christiansen (2011)

A gazdasdgi célokat szolgdlé (megnévekedett)
kozvagyon mind tulajdonosi, mind irdnyitdsi
szempontbdl szdimos, az dllammenedzsment re-
agéldsdc igényld kihivést jelent.

Pénzicyr kinfvist képez a tulajdon megszer-
zéséhez sziikséges forrds biztositdsa (ldsd példd-
ul az egyetemes szolgdltatékat), amely kihat a
kozponti vagy helyi koltségvetésre. Emellett a
koztulajdond vallalatok beruhdzdsainak finan-
szirozdsa, az ahhoz esetlegesen sziikséges tulaj-
donosi garancia is részben a koltségvetést ter-
helhetik, kiilonosen olyan esetekben, amikor a
projektek nagysdgrendje vagy a beruhdzis jelle-
ge miatt piaci vagy unids finanszirozdsi formak
nem lehetségesek (ldsd példdul a paksi bévités).
Nem utolsé sorban az dllami/onkormdnyzati
véllalatok esetlegesen sziikségessé vélé t6kepét-
ldsa képezhet finanszirozési igényt.

SZAKMAI KIHIVAST jelent, hogy az 4llami/6n-

” 7

kormdnyzati véllalatok 4ltal elédllitott javak és
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szolgéltatdsok magas mindségének biztositdsa-
hoz és a béviil$ irdnyitdi, tulajdonosi szerep-
korok elldtdséhoz megfeleld szakértelemre van
szitkség, amelyet a kozszférdnak a nyilt mun-
kaerépiacon magdncégekkel versenyezve kell
megszereznie.

Etikar xiHfvAsT képez a magénszféra és a
kozszféra taldlkozdsi pontjainak kiszélesedése,
amely — minden mést valtozatlannak feltéte-
lezve — a korrupcids kockdzatok emelkedését
eredményezi."

Ko6ztulajdonu vallalatok szamvevészéki
ellenérzéseinek tapasztalatai

A 2011-2015 id8szakban évrél-évre emelke-
dett az ASZ dllami/énkormdnyzati tulajdond
vallalatokat érintd ellendrzéseinek szdma (ldsd
4. dbra). Bér a lefolytatott ellendrzések els6d-
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4. dbra

AZ ALLAMI SZAMVEVOSZEK ALLAMI/ONKORMANYZATI TULAJDONU VALLALATOKAT ERINTO
ELLENORZESEINEK SZAMA
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Forrds: sajét szerkesztés az ASZ jelentései alapjan

legesen a véllalatok pénziigyi helyzetét, a va-
gyongazddlkoddsat, a bels6 kontrollrendszeritk
kialakitdsit, illetve az ezek szerves részét képezd
teriiletek szabdlyszertiségét vizsgdltdk, a jelen-
tések mélyrehaté osszehasonlité elemzésével a
koztulajdont vallalatok irdnyitdsdra vonatko-
zéan rendszerszintd megéllapitdsokat tehetiink.
Az elemzett id8szakban 113 szdmvevdszéki
jelentés kapcsolédik a kiilonféle dgazatokban
m{ikddé dllami/dnkormdnyzati tulajdont vlla-
latokat ellendrzéséhez. Az ellendrzott gazdasdgi
tdrsasdgok kozott taldlhaté 35 tdvhdszolgiltatd,
17 szinhdz, 22 erdégazdasdg, 9 hulladékgazdal-
kodd, 6 kozlekedési vallalat, 5 vizmd, illetve
tovabbi 19 pénziigyi, infrastrukedra- és egyéb
szolgdltatd dgazatban miikddd és tulajdonosi
joggyakorlé gazdasigi tarsasdg (ldsd 5. dbra).
Az ASZ jelentéseiben megfogalmazott ja-
vaslatok és a javaslat cimzettjeinek évrél-évre
névekvd szdma (ldsd 6. dbra) Gnmagiban jelzi,

1 Onkormanyzati tulajdonu

hogy béven akad javitani valé a kdzpénzek ke-
zelésében. Szdmos javitani valé akad a kéztulaj-
don véllalatok hdza tijan is. Az ASZ a kéztulaj-
donban [év8 gazdasdgi tdrsasigok ellendrzéséhez
kapcsolédéan példdul a 36 tdvhészolgiltats és
hulladékgazdalkodé tdrsasdg esetében 186, a
szinhdzak esetében 94, az erd8gazdasigok ese-
tében 87, a vizikozmi-térsasigok esetében 42
intézkedési kotelezettséggel jérd javaslatot tett.
A megfogalmazott intézkedési kotelezettséggel
jaré javaslatok els6dlegesen az dllami és 6nkor-
mdnyzati tulajdond villalatok szabdlyos miko-
dését hivatottak biztositani, afelé ,terelve” az
érintetteket, hogy a javaslatokat épitsék be az
dllami és 6nkormdnyzati tulajdont gazdasdgi
véllalatok mukodésének gyakorlatdba, kikiisz-
obolve tobbek kozott az ellendrzdte gazdasdgi
térsasigok irdnyitdsihoz kapcsoléddan feltdrt
szabdlytalansdgokat, hidnyossdgokat, nem meg-
felel$ gyakorlatokat.
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5. dbra

AZ ALLAMI SZAMVEVOSZEK ALLAMI/ONKORMANYZATI TULAJDONU VALLALATAIT ERINTO
ELLENORZESEINEK MEGOSZLASA (20112015 EVEKRE OSSZESITVE)

[ Hulladékgazdalkod6 [ Kozlekedés [ Szinhdz [ Egyéb
[ Tavhészolgaltatd I W Erdégazdasagok [ 1 Vizm(

Forrds: sajét szerkesztés az ASZ jelentései alapjan
6. dbra

INTEZKEDESI KﬁTEI’.EMMI'EI. JARO MEGI'\'LLAPI'TI'\SON ALAPULO JAVASLATOK
ES A CIMZETTEIK SZAMA (2012-2014)
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Cimzettek szama Intézkedési kdtelemmel jaro
megallapitason alapul6 javaslatok szama

1 2012 £ 2013 B 2014

Forrds: sajat szerkesztés az ASZ éves beszdmoldi alapjan
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Az 8sszehasonlité elemzésiink ald vont 113
szimvevdszéki jelentés megallapitdsai és javasla-
tai, tovabbd Horvith — Szilas (2015) és Németh
— Jakovdc — Virpalotai (2015) alapjdn a koztu-
lajdonu villalatok irdnyitdsdt érintGen a kovet-
kez8ket azonositottuk visszatéré problémaként.

IVILAG()S TELJESITMENYKOVETELMENYEK LEFEK-
TeTEsENEK HIANYA. Az ellendrzott 36 6nkor-
mdnyzati tulajdond hulladékgazddlkods és
tdvhészolgdltaté gazdasdgi tdrsasigok hdrom-
negyedénél az iizleti terv nem tartalmazott a
szakmai feladatelldtds gazdasigossiginak, ha-
tékonysdgdnak mérésére alkalmas kritérium-
rendszert, mutatdszimot. Ez azért jelent prob-
lémdt, mert teljesitménykovetelmények hijén
homilyba vész az elérni kivdnt cél, a kivdltani
szdndékozott hatds, megitélhetetlen lesz az
eredményesség és hatékonysdg érvényesiilése,
ellehetetleniil az elszdmoltathatdsdg.

| UZLETI TERVEK HIANYA ES TARTALMUK HIANYOS-
sicar. A vallalatok szdmdra az izleti tervek
olyan fontos dokumentumok, amelyek kijels-
lik a tdrsasigok szdmdra a tevékenységiikkel,
gazdilkoddsukkal elérendd célokat és egyben
viszonyitdsi pontot jelentenek az értékelés-
hez. Az ellenérzott 36 hulladékgazddlkodé és
tivhészolgdltaté tdrsasig ugyan ot kivétellel
elkészitette a 2012. évre vonatkozé iizleti ter-
veit, azonban az iizleti tervek tartalma és rész-
letezettsége jelentds eltérést mutatott. A tu-
lajdonos 6nkormdnyzatok koziil csupdn egy
fogalmazott meg elvardsokat az tizleti tervvel
kapcsolatban. Az iizleti tervek és beszdmoldk
bevételi és raforditdsi adatainak &sszehason-
lithatésdgat korldtozta, hogy az ellendrzott
tarsasigok tevékenységeiket nem megfeleld-
en kiilénitették el, valamint a tdmogatdsok
(6nkormdnyzati, tdvhétdimogatds) tervezése
vonatkozdsiban egyes tdrsasdgok tervezték a
tdmogatdst, mig mdsok a tervezett hidny osz-
szegében mutattdk ki a szitkséges tdmogatds
osszegét. Az tlizleti tervek megvalésitdsardl, a
bevételi-kiaddsi teljesitések tervektdl valé elté-
résérél mindossze tiz tirsasdg szimolt be. Ezek
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koziil is csak 6t térsasdg tizleti terve tartalma-
zott szakmai mutatékat. 23 villalat ugyan-
akkor egydltalin nem rendelkezett szakmai
feladatelldtds mérésére alkalmas kritérium-
rendszerrel, sem az arra vonatkozé el8irdssal.

[ Y JOGSZABALYI ELOTRASOKNAK NEM MEGFELELO
ONKOLTSEGSZAMITAS, NEM MEGALAPOZOTT ARAZAS.
A Févarosi Kozteriilet-fenntarté Zrt., kozle-
kedési véllalatok, tévhészolgaltatd véllalatok,
hulladékgazdilkoddk, szinhdzak ellendrzése
onkoltségszamitdssal kapcsolatos szabélytalan-
sagokat és hidnyossigokat is feltdrt. Megfele-
16 onkoltségszdmitds nélkiil sem a szdmviteli
torvényben foglalt eléirdsok maradékealan be-
tartdsa, sem a vezetési és feliigyeleti funkcidk
(Ggymint tervezés, drképzés, koltségelemzés,
hatékonysigmérés és -ellendrzés) teljes korti
betoltése nem virhaté el. A feltdrt 6nkoleség-
szdmitdsi hidnyossdgok lehetetlenné teszik an-
nak megitélését, hogy a kozszolgiltatdsokért
fizetett drak és dijak mennyiben vannak, illetve
voltak osszhangban a tdrsasdgok kozszolgalta-
tisok nyujtdsdhoz kapcsolédé réforditdsaival,
a hdztartdsok kiaddsait csak a lehetd legkisebb,
de a kozvagyon megévisdra és a szolgdltatds
szinvonaldnak emelkedését eredményezé gya-
rapoddsdra szolgdlé mértékben terhelték-e.
A kézszolgiltatdsok drazdsinak megalapozat-
lansdgdt erdsiti az a tény is, hogy a kevésbé
t8keigényes hulladékszillitdsi szektorban az
ellenérzote 9 szolgdltaténal a legkisebb és leg-
magasabb dijak kozotti eltérés 2012-ben tobb
mint 2,5 szeres volt.

I A x62vAGYON MEGOVASANAK £S GYARAPITASANAK
nrinvossicar. Az Allami Szdmvevszék ellendr-
zései rdmutattak arra, hogy egyes 6nkormdny-
zati tulajdonban 1év8 gazdasdgi tdrsasigoknal
elmaradt az eszkozok amortizdciét meghaladé
mértékii pétldsa, amely rejtett eladésodottsdgot
eredményezett. Mésfeldl az tizleti tervek sok
esetben nem tartalmaztak beruhdzdsokat ald-
tdmaszté szdmitdsokat. Pedig ezek hidnydban a
vagyon pétldsa és gyarapitdsa tekintetében nem
hozhaték megalapozott dontések. Mindemel-
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lett a vagyon nyilvdntartdsa, illetve a leltdrral
torténd aldtdmasztottsdg tekintetében is tédrtak
fel hidnyossdgokat ellendrzések. A vizikézmi—
tdrsasdgok, illetve az erd8gazdasdgok ellendr-
zése rdmutatott a vagyonkezelési szerz8dések
aktualizdldsinak elmaraddsdra, amelyeknek
kovetkeztében példdul az erddgazdasigok irre-
dlisan alacsony dijat fizettek az dltaluk haszndlt
tertiletekért az MNV Zrt.-nek.

ITULAJD()N()SI ELLENORZES ES A FELUGYELETI
JOGOK GYAKORLASANAK HIANYOSsiGal. Az elszd-
moltathatésdg, a felelds kozpénzfelhasznalds
és vagyonkezelés egyik biztositéka a megfeleld
tulajdonosi joggyakorlds, illetve az érdemi tu-
lajdonosi ellendrzés. A vizikdzmi-térsasigok
ellendrzése ugyanakkor feltdrta, hogy a tulaj-
donosi joggyakorlé nem kovetelte meg a be-
ruhdzdsokat aldtdmasztd szdmitdsokat és a va-
gyon megdrzését, gyarapitdsit nem ellendrizte.
Hasonlé volt a helyzetkép az onkormdnyzati
tobbségi tulajdonban 1év8 gazdasdgi tdrsasa-
gok esetében is, ahol az 6nkormdnyzatok bel-
s6 ellenérzése jellemz6en nem jirult hozzd a
kozfeladat-elldtds szabélyszer(i teljesitéséhez, a
vagyon megdvdsihoz.

AkTiV IRANYITAS HIANYA. Jogdllamban az dllami/
onkormdnyzati tulajdont véllalatok irdnyi-
tdsidban résztvevék szdmdra alapvetd elviris,
hogy a jogszabdlyi kotelezettségeket betartsik.
Ez mindenképp sziikséges, de nem elégséges
feltétele a koz szolgdlatidnak. Ahogy kordbban
bemutattuk, a jogszabélyok ugyanis jellemz8-
en csak keretet adnak a véllalatok irdnyitdsa-
hoz, amelyeket az irdnyitdsban résztvevéknek
oly médon kell tartalommal megtélteniiik,
hogy a villalat minél eredményesebb, hatéko-
nyabb médon szolgdlja a kozosség érdekeit, il-
letve érje el a kitdzott stratégiai célokat. Az Al-
lami Szdmvevdszék ellendrzései feltartak, hogy
a koztulajdonban 1évé villalatok irdnyitdséban
jellemzd, hogy a tulajdonosi jogot gyakorld,
a feltigyeldbizottsdg, a menedzsment elsdle-
gesen a jogszabdlyok altal kotelezen eldirtak
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teljesitésére torekszik és csak kevésbé igyekszik
tevékenységét kiterjeszteni a jogszabdlyok k-
telezd jellegli eldirdsait kiegészitd tovabbi ak-
tiv irdnyitdsi eszkozokkel.

JAVASLATOK AZ ALLAMMENEDZSMENT
MEGUJITASARA

A kéztulajdond villalatok tdrsadalmi-gazdasé-
gi jelentdsége és a szamvevdszéki ellendrzések
osszegzése révén feltdrt irdnyitdsi problémadk,
hidnyossigok sziikségessé teszik az dllamme-
nedzsment megujitdsit. Ahhoz, hogy miiko-
désitk eredményesebb, hatékonyabb és vég-
s6 soron a koz dltal is elismerten magasabb
szinvonald legyen, az irdnyitdsukat végzd tu-
lajdonosi, tulajdonos képviseleti és menedzs-
mentszerepkordk dsszehangolt megtjitdsdra
van szitkség. Az 6sszehangolt meggjitdssal ér-
hetd el, hogy az egyes irdnyitasi szerepkdrok
olyan 6sztonzd rendszert képezzenek, amely
a kozvagyon megdrzése és gyarapitdsa, illetve
a kozpénzek felelSs és takarékos felhasznéldsa
mellett a fenntarthaté médon megfizethetd,
magas szinvonali (koz)szolgaltatdsok és ter-
mékek elédllitdsdt biztositja a koz megelége-
dettségére. (Ldsd 7. dbra)

A kovetkezékben tulajdonosi, tulajdonos-
képviseleti és menedzsmentszerepkoroket érin-
t6 javaslatainkat vessziik sorra.” A javaslatok
bemutatdsdval egyben lehetdséget kivinunk
biztositani arra, hogy azokat megvitathassik
a szakértdk, szakmai mihelyek. Meggydz6-
déstink, hogy az ellenbrzési tapasztalatokon
alapulé javaslataink megvaldsuldsa szdmos, je-
lenleg nem kielégitéen funkciondl$ teriileten
eredményezne jelentSs elérelépést, tdmogat-
va az eredményesen, hatékonyan és célszert-
en mikdds dllammenedzsment kialakitdsat.
Emellett bizunk benne, hogy a szakérték, szak-
mai muhelyek tovdbbi szempontok, javaslatok
megfogalmazdsdval maguk is hozzdjérulnak a jé
dllammenedzsment megval6suldsdhoz.
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7. dbra

SZEMPONTOK AZ ALLAMI TULAJDONU VALLALATOK IRANYITASANAK MEGUJITASAHOZ

Feliigyeldbizottsag *©
e Témaellenérzések
¢ Beszamolds
o Felkésziiltség

Forrds: sajét szerkesztés

Tulajdonost szerepkoroket érintd
javaslatok

OA tulajdonosi jogkdr gyakorléja rendszeres
id6kozonként vizsgdlja felil és hozza nyilva-
nossgra azokat a kozpolitikai célokat, amelyek
a véllalatok dllami tulajdonldst indokoljak.

®A tulajdonosi jogkdr gyakorléja minden
egyedi véllalata szdmdra tlizzon ki stratégia cé-
lokat és hatdrozza meg kiildetésiiket.

®Tulajdonosi jogkdr gyakorléjaként vild-
gos teljesitménykovetelményeket kell megha-
tirozni a vallalatot miikédteté menedzsment-
tel és a feliigyeldbizottsdggal szemben.

O Az tulajdonosi joggyakorlénak megfele-
l8en tdjékozott és aktivan kdzremikodd tu-
lajdonosként kell viselkednie. Rendszeresen
értékelni kell a menedzsment, illetve a felii-
gyel6bizottsdg teljesitményét. Az értékelésnek

wT

e

-1

-
QB

Tulajdonosi joggyakorld

Tulajdonosi stratégia

Vallalati stratégidk meghatérozasa
Teljesitménykdvetelmények kitlizése
Aktiv tulajdonosi szerep
Kovetkezményalapu értékelés
Vezet6kivéalasztas

Kozzétételi politika, atlathatésag
 Hatékony tulajdonosi joggyakorlas

Menedzsment

 Felelds, j6 gazda

 Tervezés, teljesitményindikatorok

¢ Dontéstdmogato rendszerekre timaszkodas
* Beszamolas, atlathatdsag

* Megfontolt tarsadalmi feleldsségvallalas
 |ntegritas, 6sszeférhetetlenségi szabalyok

vissza kell hatnia mind a menedzsment, mind
a feliigyeldbizottsdg miikédésére, az abban
kozremikodSk anyagi javadalmazdsdra, illetve
megbizdsuk fenntartdsdra.

O A tulajdonosi joggyakorlé kordbbi szak-
mai teljesitményiik, képességeik és a koz szolgd-
lata irdnti elkdtelezettségiik alapjin valassza ki
a menedzsment és a feliigyelSbizottsdg tagjait.

@A kihivést jelentd teljesitménycélok eléré-
sére és a gazdasdgi tdrsasigok hatékony és ered-
ményes mikodtetésére képes felkésziilt vezetSk
megszerzése és megtartdsa érdekében a vezetdi
juttatdsokat kozeliteni kell a piaci szinthez. Az
eléirt teljesitmény- és minéségkritériumok telje-
sitése alapkovetelmény, ami nem premizélhaté.

@A tulajdonosi joggyakorlé tevékenységét
dtlithatéan, a nyilvdnossdg szdmdra megis-
merhet8en gyakorolja. Hatdrozza meg mind
maga, mind a menedzsment és a feliigyelbi-
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zottsdg szdmdra a mikodésiik dtldthatdsigira
vonatkozé szabélyokat, a nyilvdnossdgra ho-
zandé adatok korét.

®Az dllam és az Snkormdnyzatok alakitsak
ki tulajdonosi joggyakorldsuk hatékony médjit.

A koztulajdond villalatok akkor tudjdk
eredményesen betdlteni tdrsadalmi-gazdasi-
gi szerepiiket, ha egyfeldl tulajdonosai a koz
szdmdra is megismerheté médon tisztdzzdk az
dltaluk elérendd kozpolitikai cél, a kovetendd
stratégidt és a menedzsment szdmdra is vildgos
teljesitménykovetelményeket szabnak. A tu-
lajdonosi jogkor gyakorldi a célok és kivetel-
mények megvalésitdsit egyrészt a felkésziile
vezet8k alkalmazdsdval, mdsrészt az eredmé-
nyekkel folyamatos monitorozésdval és értéke-
lésével, harmadrészt az dtldthatésdg biztosita-
saval, a nyilvdnossdg erejével mozdithatjdk eld.

Az 3llammenedzsment javitdsdhoz a tulaj-
donosi feladatok elldtdsinak médjat is célszert
tjragondolni. A véllalatok szdmossdga miatt
(l4sd a kordbban tdrgyalt 2. dbra) az 4llam-
nak és egyes tekintélyes tdrsasigi portféliéval
rendelkezd 6nkormdnyzatnak — mint tulaj-
donosnak — a megfelel tdjékozottsdg és aktiv
kozremikodés biztositdsa dGnmagdban is kihi-
vés, mivel megfelel6 mennyiségli és mindségli
szakértelem rendelkezésre 4lldsdt igényli. Koz-
ponti szinten ezért megfontolandé egy olyan
menedzsmentuddst koncentrdld, nemzetkozi
tapasztalatokkal is 6sszhangban 1évé, 4j dl-
lammenedzsment-struktira kialakitdsa, amely
az dllami vagyonnal kapcsolatos stratégiai
irdnyok és dontések elékészitését, azok végre-
hajtdsdnak egységes elvek szerinti értékelését,
valamint az értékelési modszertan kialakitdsdc
végezné (ldsd 8. dbra).

A Felugyelobizottsagokat érint6 javaslatok
O A feliigyel8bizottsdg tagjainak a tulajdonosi

érdekek érvényesiilése érdekében rendszeresen
meg kell gy6z6dniitik a feltigyeletitkre bizott
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véllalat és annak menedzsmentje szabdlyos
miikodésérél, a tirsasig beszdmoldinak hite-
lességérdl és megbizhatsdgirdl. Ennek kere-
tében témavizsgdlatokat is kell folytatniuk,
kiilonssen a belsé ellendrzés jelzéseinek hasz-
nosuldsdra, a tulajdonos dltal meghatdrozott
teljesitménykovetelményre és kozzétéeeli poli-
tikdnak valé megfelelésre vonatkozédan.

BA feliigyeldbizottsignak rendszeresen
szdmot kell adnia a tulajdonosnak az altaluk
végzett ellendrzések, vizsgilatok eredményé-
18], teljes feleldsséget véllalva azok tartalméére.

OA feliigyelbizottsigok tagjainak olyan
szakértelemmel és tapasztalattal kell rendel-
kezniiik, amely biztositja a tulajdonosi érde-
kek érvényesiilésének ellendrzését, a feliigyele-
titkre bizott véllalatok miikédésének 4tldtdsac
és az esetleges szabdlytalansdgok felismerésé-
nek képességét.

A feliigyeldbizottsig alapvetSen a tulajdo-
nosi érdekek érvényesitésére létrehozott szerv,
amely akkor ldtja el eredményesen feladatdt,
ha aktivan ellenérzi a menedzsment és a vél-
lalat mikodését, beszdmoldik hitelességét,
a kozzétéeeli politika teljesiilését és tapaszta-
latairdl tdjékoztatja a tulajdonost. Azonban
feladatelldtdsa akkor lehet teljes, ha nemcsak
a villalat teljesitményérdl rendelkezik dtfogé
képpel, hanem mindazokrél a folyamatok-
r6l, eseményekrél, felmeriilt kockdzatokrol
is, amelyek a vallalatok kiils§ és belsd szaba-
lyoknak megfelel6 miikodésée, illetve jovébeli
jovedelmez8ségét, vagyondt érinthetik. A szer-
tedgazé feladat elldtdsa csakis megfeleld szak-
értelem birtokdban lehetséges.

Menedzsmentet érinté javaslatok

@Az dllami vallalatok vezetéinek a koz irdnt
elkdtelezetten, a szabdlyokat és a koltségvetési
kereteket betartd, a koveteléseket kikényszeri-
t8, a kotelezettségeket hatdridére teljesitd jo

gazdaként kell munkalkodniuk.
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8. dbra

A PORTFOLIOIGAZGATAS RENDSZERE

PORTFOLIOIGAZGATAS

l

Tulajdonosi

joggyakorl6

Forrds: sajat szerkesztés

®A menedzsmentnek részletes iizleti ter-
veket kell késziteniiik, illetve teljesitménykri-
tériumokat és indikdtorokat kell meghatdroz-
niuk.

© Az dllami véllalatok vezetSinek ki kell épi-
teniiik a dontést tdimogatd vezetdi informdacids
rendszereket. Az allami véllalatok vezetinek
ki kell épiteniiik a belsé ellendrzés rendszerét,
annak jelzéseit figyelembe kell venniiik a don-
téshozatalban, a folyamatok irdnyitdsdban.

@Az illami véllalatok vezetinek besza-
moldsi kotelezettségiik mellett biztositani kell
az 4tldthaté mikodést mind a tulajdonosok,
mind a nyilvdnossig felé.

© Az dllami villalatok vezetdi csak tulajdo-
nosi jévdhagydssal alakithassak ki tdrsadalmi
felelésségvallaldsi programjukat, illetve végez-
hessenek egyéb, az alaptevékenységhez nem
kothetd tevékenységet.

Tulajdonosi
joggyakorld

® Az 4llami tulajdont véllalatok vezetéi tart-
sak be a kozszolgalat etikai és integritds elveit.

Jogdllamban a koézj6 szolgdlatdnak urtjde
jogszabdlyokkal jeldlik ki, ezért a kozszféra
vezetSivel szemben az elsddleges elvdrds a sza-
balyok betartisa. Mindemellett egy vezet8nek
alkalmazkodnia kell a kérnyezet gyors, szimos
kihivast jelenté valtozdsaihoz, ezért a koztu-
lajdonban 1év8 villalatok vezetSivel szemben
egyre inkdbb elvdrds az innovdcids készség, a
kockdzatkezelés képessége és a szervezeti tanu-
lds elémozditdsdnak a képessége.

A jé vezetb naprakész informdciéval rendel-
kezik a vallalat mikodésérdl, tevékenységének
és folyamatainak jellemz8irdl, mindségérdl,
tovabbd felel8sen gazddlkodik, etikus, betartja
és betartatja a szabdlyokat, és biztositja, hogy
a rabizott szervezet a kdzcélok, az elvdrt telje-
sitmény megval6sitdséban eredményesen mi-
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kodjon (legyen tiszta az utca, pontos a vonat,
meleg a tdvfitéses otthonokban, egészséges az
ivéviz stb.).

A menedzsment magas szintl integrdltsd-
ga is elengedhetetlen, amelynek biztositdsdt
tdimogathatja a belsd ellendrzés jelzéseinek fi-
gyelembevétele, az dtldthaté miikodés, a kor-
rupciés kockdzatii feliiletek minimalizdldsa,
illetve az etikai elvek betartdsa. Az ellenérzésre
hivatott szerepl8k koziil a belsd ellendrzésnek
dllandé szervezeti jelenlétével van lehetdsége
a legkozvetlenebb médon nyomon kovetni a
vallalat m(ikddésének szabdlyossdgt.

0SSZEGZES ES KOVETKEZTETESEK

Tanulmdnyunkban &sszevetettitk a nemzet-
kozi szakirodalomban fellelhetd, 4llami és
onkormdnyzati tulajdont véllalatok irdnyitd-
sdra vonatkozé ajdnldsokat a hatélyos, hazai
szabélyozdssal és az Allami Szdmvevszék el-
lendrzései alapjdn kirajzolédé valés gyakorlat-
tal. Megillapitottuk, hogy a hazai szabdlyozds
olyan irdnyitdsi keretet biztosit a kdztulajdont
véllalatok szdmdra, amely osszhangban van a
nemzetkdzi ajinldsokkal. Ugyanakkor a szdm-
vev8széki ellendrzések dltal feltdrtak révildgi-
tottak arra, hogy az dllami és 6nkormdanyzati
tulajdont villalatok irdnyitdsinak gyakorlata
tobb esetben nem felel meg a jogszabdlyi els-
irdsoknak, illetve az irdnyitdsban résztvevik
jellemz8en nem toltik ki a jogszabdly altal
nyujtott kereteket az eredményes, hatékony
és 4tlathaté gazddlkoddsra sarkall6 tartalom-
mal. Megillapitottuk, hogy a kéztulajdond
vallalatok tdrsadalmi-gazdasdgi jelentdsége és
a szdmvevdszéki ellendrzések Gsszegzése révén
feltdrt irdnyitdsi problémdk, hidnyossdgok
sziikségessé teszik az dllammenedzsment meg-
Ujitdsdt. Tanulmdnyunkban olyan — a nemzet-
kozi szakirodalom ajénldsaival is 6sszhangban
lév6 — javaslatokat fogalmaztunk meg, ame-
lyek megvaldsitdsaval szdmos, jelenleg nem
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kielégitéen funkciondlé irdnyitdsi teriileten
jelentds javulds érhetd el, tdimogatva az ered-
ményesen, hatékonyan és célszertien miikodé
dllammenedzsment kialakitdsdt.

Az ellendrzésekbdl lesziirt tapasztalatok azt
mutatjik, hogy énmagdban az édllami és on-
kormdnyzati tulajdonu villalatok irdnyitdsira
és miikodésére vonatkozé meglévd szabilyok
hidnytalan betartdsa jelentds javuldst idéz-
hetne el6 a kdzpénzekkel, kézvagyonnal valé
gazddlkoddsban. Az édllami véllalatok irdnyi-
tisdhoz kapcsolédé szabdlyozds javasolt meg-
Ujitdsa is csak akkor eredményezhet kézzelfog-
haté hatékonysig- és eredményességjavuldst,
ha a szabdlyokat az érintettek maradékralanul
betartjdk.

Altalénos tapasztalat, hogy rend csak ott
valésul meg, ahol annak betartdsdt rendszere-
sen ellendrzik. Hidba tjul meg tehdt az dllami
tulajdond véllalatok irdnyitdsdénak szabélyo-
zésa, hidba biztosit tobb pénziigyi eréforrdst
és lehetdséget a novekvd gazdasdgi kornyezet,
ha a kéztulajdonu villalatok irdnyitdsa, illetve
miikodése nem keriil rendszeresen ellendrzés
ald és az ellendrzés megéllapitdsai nem jarnak
kovetkezményekkel.

Ahogy a védelmi vonalak kiépitettsége is el-
lenallévé tesz egy eréditményt, tgy a tobbrétd
ellendrzés is erbsiti a jogkovetd magatartdst.
A koztulajdond villalatok irdnyitdsdt illeten
ezért fontos, hogy minél t6bb kontrollmecha-
nizmus keriiljon kialakitdsra, a bels§ ellendr-
zés, a vezetdi ellendrzés, a feltigyelSbizottsdg,
a konyvvizsgdld, a tulajdonosi joggyakorld, a
Korményzati Ellendrzési Hivatal és a kozpén-
zek legfébb fuggetlen 6re, az Allami Szimve-
v6szék mind alkalmazza és érvényesitse ellen-
6rzési jogositvanyait.

A koztulajdond viéllalatok irdnyitdsinak
megujitdsa és annak kovetkezetes érvényesi-
tése, ellendrzése csakis egyiitt jarulhat hozzd
a koz érdekét és megelégedettségét szolgilo,
jol mikods dllammenedzsment megteremté-
séhez.
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JEGYZETEK

1 1660/2015. (IX. 15.) kormdnyhatirozat a tobbségi
dllami tulajdont gazdasgi tdrsasdgok vezetd dlldst
munkavdllal6i javadalmazdsi rendszerének megujitd-

sarél.

2 A tanulminynak nem célja annak elemzése, hogy
milyen gazdasdgi funkcidk elldtdsdt célszeri az 4l-

lamra vagy az 6nkormdnyzatokra bizni.

3 Az azonossigokat hangsilyozza Domokos (2015)
is, aki szerint az dllami cégek vezetdinek kinevezést
meghatdrozé kormdnyhatdrozatban foglalt szem-
pontokat indokolt lehet érvényesiteni az 6nkor-

mdnyzati cégek esetében is.

4 A tovdbbiakban — hacsak az dllami és onkorményzati
tulajdon megkiilonboztetésére nincs szitkség — 4lla-
mi/énkormdnyzati tulajdont gazdasdgi tdrsasdgok
szinonimdjaként haszndljuk az dllami/kéztulajdont
gazdasdgi tdrsasdg, az dllami/koztulajdond véllalat,
illetve az 4llami véllalat fogalmakat is.

> A Viligbank ajanlisait a sziiken értelmezett dllami

tulajdont gazdasdgi tdrsasdgokra fogalmazza meg.

Ugyanakkor megjegyzi, hogy az anyagban megfo-

galmazott ajénldsok mds kéztulajdond, igy példdul

az onkormdnyzati tulajdond gazdasdgi térsasigok

teljesitményét is javithatja (Vildgbank, 2014, 28.

oldal)

© A privét véllalatokra vonatkozé ajinldsokat az

OECD (2015b) kiadvédnya tartalmazza.

7 Angolul taldléan 4 ,,C”-ben foglaljdk 6ssze: Clarity

(tisztdzottsdg), Capacity (kapacitds), Capability

(hozzéértés), Commitment (elkotelezettség).

8 2013. évi V. torvény a Polgdri Torvénykényvrsl

2 A belsé kontrollrendszer kialakitdsihoz a Nemzet-
gazdasdgi Minisztérium UGtmutatékatr is készitett.
Lisd:

belso-kontrollrendszer

htep://ngmszakmaiteruletek.kormany.hu/

YAz dllami tulajdont tdrsasigok szamdra kiadott
ajanlds is elismeri, hogy Magyarorszdgon az éllami
— illetve tdgabban a koztulajdonban 4llé — tdrsasdgi
portfdlidba tartozd tdrsasigok korében a hatékony
és 4tlachatd vallalatirdnyitds megléte egyre fokozddé
tdrsadalmi elvdrdsként jelentkezik (MNV, 2014).

! Az éreékelést drnyalja, hogy a hivatkozott tanulmany
Lengyelorszdgra csak részadatokat kozol, az alapjin
viszont Lengyelorszdgban kozel 600 kézponti kor-
ményzati tulajdont gazdasdgi tdrsasdg miiksdoet.
Megjegyezziik, hogy az adatok id8ben igen véltozé-
konyak lehetnek, mivel példdul szervezeti valtozdsok,
igy példdul 8sszevondsok vagy szétvélasztdsok esetén,
egy adott orszdgban miiksdd dllami tulajdond villa-
latok szdma toredékére csokkenhet vagy t6bbszoro-

sére novekedhet.

12 A magdn- és a kozszféra taldlkozdsi feliiletének ki-
szélesedésére példa a koltségvetési intézmények dltal
az EU-tdmogatdsok pélydzatdra megbizott szakértdk
kore, akikkel szemben az ASZ integritdsfelmérése
szerint nem tdmasztottak ugyanolyan etikai ko-
vetelményeket, mint a koztisztvisel6kkel szemben
(Pulay, 2015).

13 Javaslatainkhoz kapcsolédéan tovibbi megfontols-
sok taldlhaték kordbbi tanulmdnyunkban (lisd Do-

mokos és szerzétarsai, 2016).
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