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Az allam piaci szerepvdllaldsa
és ellenorzésének lebetoségei
az dallami tulajdonu gazdasdgi

tdrsasdgokndl

OsszerocLaLd: A tanulmany az &llam gazdasagban betoltott szerepével és annak ellendrizhetdségével, e tevékenységek utdlagos kont-
rolljaval foglalkozik. A cikk kdzéppontjaban az allami szerepvallalds hatékonysaganak mérhetGsége, magyarorszagi jellemz6i, aktudlis
tendencidi dllnak, amelyhez szervesen kapcsolGdik az dtlathato koltségvetési gazdalkodas eszménye, az elszamoltathatosag kovetel-
ménye. A tanulmény bemutatja az allami szerepvallalas helyét, formédit elméleti megkozelitésben, majd ennek teljesitménymérésére,
ellendrizhetdségére, kontrolljara vonatkozoan ismertet elméleti javaslatokat, értékes madszertanokat és lehetGségeket. A tanulméany
0sszefoglalja az elmélet és a hazai gyakorlat egymdshoz val6 viszonyat, és (itkdzteti a magyarorszagi tobbségi allami tulajdonu tarsa-
sagok korében végzett felmérés' eredményeit ezen elméletekkel. A sajét felmérés eredményeibdl levont gyakorlati kévetkeztetések és

kritikai észrevételek zdrjak az irast.
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A hazai kozigazgatdsban, kozszolgilatban
egyre er6sodd tendencia az 4llam szerepének
Gjraértelmezése, funkcidjénak vizsgdlata, egy-
uttal tehervisel§-képességének és az elosztdsi
rendszerekben betoltott szerepének kritizdldsa,
tulzott tdvolsdgtartdsa vagy éppen tilzott sze-
repvéllaldsa miatt. Ez a vita a 2008-as vilsdg
6ta feler8sodott, hazdnkban pedig kifejezetten
reneszdnszdt éli az dllam versenypiacra valé be-
1épése.

Napjaink magyarorszdgi  jogalkotdsiban
szamtalanszor mertiil fel a kérdés, hogy ponto-
san kinek kell egy feladatot végrehajtania, azt
ki finanszirozza, ki szabdlyozza, ki ellendrzi
megval6sitdsdt, és ki végzi el ténylegesen magit
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a feladatot. Mindekozben beszéliink erds or-
szdgrol, olesé dllam eszményérdl, hatékony és
papirmentes elektronikus koézigazgatdsrél, j
kozszolgalati modellekrdl, keressiik az adéfo-
rintok hatékony felhaszndldsat, kutatjuk és le-
leplezziik a korrupciét, és hasonlitjuk Magyar-
orszégot tdbb mutaté alapjin mds orszdgok
kozigazgatisi, kozszolgdltatdsi rendszeréhez.

Tanulmdnyomban azt vizsgdlom, hogy a
modern XXI. szdzadi kozszolgéltat6 dllam sze-
repe hogyan egyeztethetd ossze a kozpénzek
felhaszndldsinak kozgazdasdgi  kihivasaival,
problémdival és Magyarorszdg milyen utat jir
be jelenleg. Arra keresem a vdlaszt, hogy mit,
hogyan, miképpen érdemes mérni, vizsgalni,
elemezni, illetve ellendrizni az 4llami szerep-
véllalds tertiletén.
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Tanulmidnyom hdrom témdt tdrgyal egymds
utdn:

©az 4llam piaci szerepvdllaldsinak elméleti
kérdései,

B2z 4llami szerepvéllalds teljesitményének
megitélése és ellendrzésének lehetdsége, majd

Ocgy kérdéives felmérés eredményeit koz-
li a hazai dllami vdllatok mikodésének egyes
jellemz8irél.

Mivel az dllam piaci szerepvéllaldsi célja
hatdrozza meg azt a teljesitménykritériumot,
amit ellendrizni kell, cikkem részletesen va-
zolja az dllam piaci jelenlétére vonatkozd
kritériumokat, majd ehhez kapcsolja hozzd a
teljesitmény ellenérzésének komplex felada-
tait, amelybe beletartozik a gazdasdgossigi,
szabélyossdgi, eredményességi, hatékonysdgi,
irdnyitdsi stb. megfelelés is. Tanulmdnyom
miésodik részében egy konkrét felmérés ered-
ményeit mutatom be, amely az elméleti felve-
téseket és az idedltipikus modelleket hasonlitja
ossze a valds gyakorlattal, azaz tobbségi dllami
tulajdont gazdasdgi tdrsasdgok 6nkit6ltd kér-
ddivben megadott vdlaszait dsszegzem és mu-
tatom be, reflektdlva az elméleti modellekre,
kovetelményekre.

AZ ALLAM HELYE, SZEREPE A MODERN
GAZDASAGBAN — ELMELETI MODELLEK

Alapveté modellek a szakirodalomban

A hazai szakirodalom - (Varga, 2011), (Ve-
rebélyi, 2009),(Murakézi, 2009), (Fekete &
Szigeti, 2005), (Sdrkozy, 2006), (Bdger &
Kovidcs, 2007), (Bara & Szabdé, 2000), (Hods,
2002), (Bod Péter, 2002), (Veress, 2001), (Je-
nei, 2008), (Voszka, 2011), (Voszka, 2013),
(Csaba, 2010., (Huff, 2011) - igen részletesen
foglalkozik az dllam helyével, szerepével a gaz-
dasdgban, vizsgilja ennek torténelmi és politi-
kai aspektusdt, elemzi mddszereit, modelljeit,
orszdgonkénti megvaldsuldsat, olykor 6sszeha-
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sonlit6-elemzd formdban is. Ugyanezen kér-
déskort a nemzetkozi szakirodalom még t6bb
irdnyzatbdl, tucatnyi megkozelitésben tdrgyal-
ja, ezeket ldsd részletesen Voszka Eva (Voszka,
2005) publikiciéjaban osszegyijtve, ott be-
mutatva azt a megannyi nézetet, irdnyzatot,
amelyet a téma nemzetkdzi tuddsai publikdl-
tak ebben a kérdésben, s amelyeket terjedel-
mi okok miatt nem mutatja be részletesen e
tanulmdny.

Nagyrészt azonban egységesek azok a nagy
elméleti kategéridk, amelyekbe az dllami jelen-
lét formdit soroljuk. Az dllam alatt mindvégig
gylijtéfogalmat értek, idesorolom a kézponti
kozigazgatdst, a tdrsadalombiztositds rendsze-
rét, az elkiilénitett dllami pénziigyi alapokat,
a helyi 6nkormdanyzatokat, a kozalapitvinyo-
kat, a koltségvetési szervek tulajdondban 1év4
gazdasdgi tdrsasdgokat, a koztestiileteket, azaz
minden olyan szervet, szervezetet, hivatalt,
amely koltségvetési forrdsbol, ha tetszik adé6-
forintokbdl, uniés forrdsokbdl, befizetett jaru-
1ékokbdl, illetékekbdl gazddlkodik sajit dllam-
polgdrai, a kozosség tagjai javara és érdekében.

Ezen szervezetek piaci szerepvillaldsat illetd-
en a kovetkezd a nagy gytjtSkategdridkat — mint
felfogdsokat, irdnyzatokat, modelleket — ismer-
tetem, de ezek mellett 1éteznek egyéb irdnyzatok
is, mint példdul a fejlesztd dllam koncepcidja
vagy a szocidlis piacgazdasig modellje.

Az dltalam kiemelt f6bb tipusok a kévetke-
z8k:

| £57EL1 OrR ALLamrOL beszéliink, amikor az 4l-
lam minimadlis szerepet véllal a gazdasdgban és
egyuattal a tdrsadalom életének reguldldsiban
is. A jogi kereteket biztositja, a gazdasdgi élet-
ben szabdlyoz és a nem magdnosithaté javakat,
azaz a tiszta kozjavakat biztositja. Feladata a
jogillamisdg fenntartdsa (torvénykezés, jog-
szabdlyalkotds), a védelmi feladatok elldtdsa
(honvédelem, rendvédelem, polgdri védelem,
katasztréfavédelem stb.) és a makrogazdasdgi
miikddéképesség fenntartdsa (bankrendszer,
pénzkibocsatds, gazdasigpolitika irdnyitdsa,



fiskélis intézkedések stb.), valamint az alapjo-
gok védelmével Gsszefliggd intézményvédelmi
kotelezettség teljesitése (idetartozik az igazsdg-
szolgéltatds, az ligyészségek mikodrtetése stb.).

| 76LETI ALamrOL akkor beszélhetiink, ha je—
lentds mértékii az allokicid és a redisztribucid,
vagyis a gazdasdgpolitika célja az dllampolgi-
rok komfortérzetének folyamatos ndovelése
viszonylag magas addkivetés mellett, tehdt az
egyenléségre torekvés, a teljes foglalkoztatds
megvaldsitdsa, a szocidlis elldtérendszer kiszé-
lesitése, szolidaritdsra Osztonzés, széles kord
oktatds megvaldsitdsa, a lakdshoz jutds segitése
ugy, hogy ezeket az dllam szervezi és irdnyitja,
mig fedezetéiil az dllampolgdroktdl beszedett
ad6k és mds hozzdjéruldsok szolgdlnak.

B szorcArtaTod ALiamnak tekintjitk azt a be-
rendezkedést, amikor az dllam igazodik a nem-
zet igényeihez, kultirdjahoz és dllampolgdr-
kézpontdan, de széles hozzaférhetdség mellett
lét el bizonyos szolgéltatdsokat oly médon,
hogy ezek terheit (kdltségeit) — bizonyos elvek
szerint — megosztja a lakossdg, a gazdasdg és
a koltségvetés kozotr (példdul e-kozigazgatdsi
rendszer mikodtetése, kormdnyablakok stb.).

Minden dllam a maga gazdasdgpolitikdjd-
ban, hatalmi berendezkedésében és kozpoli-
tikai felfogdsiban fekteti le azokat az elveket,
dontéseket és irdnyokat, amelyeket kovetni
kivan. Ennek része a szabdlyozdsi, a joléti és a
szolgdltatd szerepkor stlydnak, terének, mér-
tékének meghatdrozdsa is (Ho6s, 2002), (Ve-
ress, 2001).

Az éllami szerepvallalds mértékének meg-
hatdrozdsa sordn vizsgdlni kell, hogy melyek
azok a feladatok, amelyek nem delegdlhaték
az 4llambdél, azaz inherensek (az inherens szé
latin eredetd, szé szerinti jelentése: elvdlaszt-
hatatlan, valamitdl nem megfoszthaté, szerves
részét képezd) (Kovdcs, 2009). Inherens 4lla-
mi feladat az a tevékenység, amelyet az 4llam
hatalmi erejénél fogva és nem szolgdlratdsként
nyujt. Ilyen értelemben a hatésdgi feladatok,
torvénykezési, jogalkotdsi, védelmi tevékeny-
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ségek, diplomdciai és az dllam-képviseleti
feladatok tartoznak elsdsorban ide. Ezeket
az dllam nem bizhatja a magdnszféra szerep-
l8ire, azaz nem delegilhatja, nem szervezheti
ki, nem adhatja koncessziéba, nem indithat
rd PPP-programot. Minden mds szolgdltatdst
elvben delegdlhat, azaz gazdasdgi tdrsasdgra,
maginszemélyek csoportjdra, civil szervezetre
(civil szervezet alatt a 2011. évi CLXXV. tor-
vény szerint m(ikodd egyesiileteket, alapitvé-
nyokat, tdrsadalmi 6nszervezédéseket értem)
bizhatja ezek elldtdsit.

A feladatok delegilisa kapcsin meg kell
dllapitani, hogy a delegdldssal az dllam nem
mentesiil a feladat ellitdsanak szakszer(i, kolt-
séghatékony, eredményes elvégzésének fele-
18ssége aldl. Bar harmadik fél nydjtja a szol-
géltatdst, annak megrendeldje az dllam, ilyen
formdban az 4llam feladata a kézpénzbdl nyj-
tott tdimogatdsok ellendrzése, illetve az 4llam
helyett (az 6 nevében) elldtott szolgdltatdsok
szinvonaldnak, jogszer(iségének, hatékonysd-
gdnak stb. ellendrzése (Kovdcs, 2011).

Ldssunk erre néhdny hazai gyakorlati példdt
az elmualt évekbdl.

P A fizetési meghagydsos tigyeket 2010. mé-
jus 31-ig a birésdgok, janius 1-jétdl a kozjegy-
z8k végzik hazdnkban. A koézjegyzd kamarai
tag, 6ndlléan adézd, sajit iroddt miikodtetd
személy. Az édllam delegdlta a fizetési megha-
gydsos ligyek lebonyolitasi feladatait, de meg-
tartotta a jogintézményre vonatkozé szabélyo-
z4s jogdt magdnak, azaz tovabbra is az dllam
mondja meg, milyen dijszabds mellett, hogyan
kell a fizetési meghagydsos tigyet elintéznie a
kozjegyzének.

PA szdmviteli tdrvény szerinti kiiszoboket
meghaladé méreti gazdasigi tdrsasigok éves
beszdmolbinak ellendrzését a konyvvizsgilok
végzik, akik a beszdmol6t zdradékkal ldtjdk
el. A kényvvizsgdlatot nem éllami szervezet
[példdul Nemzeti Adé- és Vimhivatal (NAV),
Allami Szdmvevszék (ASZ), Kormanyzati El-
lendrzési Hivatal (KEHI)] végzi, hanem olyan

Pénziigyi Szemle m2016/2



B TANULMANY m

magdn- illetve jogi személyek, akik a Ma-
gyar Konyvvizsgdl6i Kamara tagjai. Felettiik
a koordindciés, mindségbiztositdsi, képzési,
ellendrzési feladatokat a Magyar Konyvvizs-
gdléi Kamara, illetve a Kényvvizsgiléi Koz-
feliigyeleti Hat6sdg végzi. Azonban az 4llam
a jogszabdlyokon keresztiil meghatdrozza a
konyvvizsgdlat részletes szabdlyait, eljdrds-
rendjét, a kamara miikodését, a kamarai tagok
munkdjdnak koztestiileti ellendrzésée stb. Az
dllam tehdt fenntartja a szabdlyozisi feladatait,
a hat6sdgi feladatait pedig részben a Magyar
Kényvvizsgal6i Kamardhoz, mint koztestiilet-
hez deleglta.

PA felsSoktatds teriiletén kozel 55 olyan
PPP-konstrukcidban végzett beruhdzis zajlott
le 2012-ig, amely nem egyszer(i infrastruk-
turdlis fejlesztés, hanem az tizemeltetési és
miikodtetési szolgaltatdsok egy részének dten-
gedését is jelenti a magdnvillalkozé tizemelte-
tének. Az dllam tehdt delegilja a kollégium,
kutatdépiilet, okratdsi épiilet stb. épitésének
és késébbi tizemeltetésének feladatait, ugyan-
akkor tovabbra is § a szolgdltatisok nyujtdja,
a hallgatékkal tovdbbra is az egyetem/f8iskola
keriil jogviszonyba. Az dllam hatdrozza meg
tovébbra is a szolgdltatds szinvonaldt, kdve-
telményeit, szabdlyait. Mikdzben a hallgaté
példdul kollégiumi téritési dijat fizet, azaz § is
hozzdjarul a kdzterhek viseléséhez.

PA kozteriileti parkoldsi dijak mobiltele-
fonnal t6rténd beszedése 2014. jalius 1-je
6ta dllami feladat, amelyet 100 szdzalékos
dllami tulajdond tdrsasdgként a Nemzeti Mo-
bilfizetési Zrt. végez kizdr6lagosan, s felelds
az elektronikus dijfizetési tevékenység teljes
lebonyolitdsdért. Mindekdzben tobb hason-
16 szolgdltatdsit nydjtd tirsasig (EME Zrt.,
Mastercard Mobil, Cellum, tdvkozlési szolgdl-
taték) kiszorultak errdl a piacrél. Ez esetben
az 4llam a szabdlyozdst ugy alakitotta ki, hogy
a beszedési feladat kizdrélagosan dllami tdrsa-
sdghoz keriilt, mig a szolgdltatds nyujtéi (par-
kolé térsasdg) és az igénybe vevd (parkoldst
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végz0) jellemzden nem dllami szerepldk, tehdt
az dllam beékel8dott a piaci szereplék kozé.

P Negyedik szolgaltatéként az dllam a mo-
biltelefondldsi piacra kivdnt lépni, mely terv
2010-ben merilt fel elészor. A tdvkozlési pia-
con a Magyar Villamos Muvek vezette kon-
zorcium nyerte el az ehhez sziikséges frekven-
ciatartomdny haszndlati jogdt és nydjthatja
szolgéltatdsait az tigyfeleknek (Kis, 2014). Az
dllam feladta azt a tdrekvését, hogy negyedik
szolgéltatéként belépjen a mobiltelefonala-
si piacra. Hasonl6 kozmiszolgdltaté cégként
kezdte meg munkdjit az Els6 Nemzeti Koz-
miiszolgaltaté6 Holding, amelynek tulajdonosa
az 4llami tulajdond Magyar Fejlesztési Bank.
A cég a lakossdg szdmdra piaci koriilmények
kozote egyetemes foldgdz-, tévhé- és dram-
szolgéltatdst nydjt 2015 mdjusdtdl, késébbi
tervekben pedig dllami szemétszallitds is szere-
pel. Tehdt az dllam nemcsak szabélyozéként és
megrendeléként, hanem sajdt dllami tulajdo-
na szervezettel 1ép a piacra és nyujtja szolgdl-
tatdsait a lakossdgnak.

Az éllami szerepvallalds és a piaci beavatko-
z4s formdi is sokszin(i képet mutatnak. Egyér-
telmd, hogy az dllam feladata a reguldcié, azaz
a torvénykezési és szabdlyozdsi feladatok elld-
tdsa, amelyek a gyakorlatban térvények, ren-
deletek, Gsszességében jogszabdlyok megalko-
tasdt jelentik. A hazai szabdlyozdssal az 4llam
meghatdrozza a piaci szerepl8k lehetdségeit,
mozgisukra, magatartdsukra, jogiigyleteikre
vonatkozéan kotelezd eldirdsokat tesz, ezek
megsértésekor pedig szankciondl (adébirsdg,
feliigyeleti birsdg, engedélyek bevondsa, adé-
szdm-felfiiggesztés, stilyosabb esetben biintetd
eljards inditdsa).

Ugyanakkor nem a torvénykezés az egyetlen
moédja az 4llami beavatkozdsnak, szerepvilla-
lasnak. Az dgynevezett fiskdlis és monetdris
gazdasdgpolitikai intézkedések révén az dllam
ugyancsak befolydsolja a magdngazdasig sze-
repldit. Eltéritheti eredeti szdndékukedl, mé-
dosithatja a jogiigyletek értékét, hatdlydt, idé-



tartamdt stb. Példdul a koleségverésbdl adote
tdmogatds (szubvencid, transzfer), amely lehet
dradott pénzosszeg egy beruhdzds timogatdsa-
ra, tdimogatdsi céld adomdnyozds a helyi ha-
gyomdnydrzd egyesiiletnek, veszteséget utélag
megtéritd dotdcié egy mezdgazdasigi termeld-
nek, palydzati tdmogatds nyujtdsa egy ifjasdgi
turisztikai szlldshely tizemeltetdjének stb. (Je-
nei, 2008). De gazdasdgpolitikai elemek kozé
tartozik az addérendszer alakitdsa, a kotelezd
tarsadalombiztositdsi rendszer mtikédtetése, a
kamatpolitika, a direkt devizapiaci beavatko-
zés is. Mindegyik formdjdban kozos, hogy az
dllam dontése, intézkedése (vagy ennek elma-
raddsa) révén valamely gazdasdgi szerepld job-
ban jdr, azaz koltséget sporol, tobblethozamra
tesz szert eredeti helyzetéhez képest (lisd pél-
ddul a MALEV esetét, amely céget az 4llam
a rendszervaltds 6ta folyamatosan t8keinjek-
cidokkal, hitelgarancidk nydjtésdval, visszava-
sarldssal prébdlta életben tartani), mig mdsok
helyzete, pozicidja romlik, konkrétan termé-
nye tal drigavd valik, bevételének egy részétsl
elesik, kiszorul bizonyos piacrél stb. (Major &
Szildgyi, 2007).

A tdrvénykezés és a gazdasigpolitika ala-
kitdsa mellett tovébbi eszkdzei vannak az 4l-
lamnak arra vonatkozéan, hogy beavatkozzon
egy adott gazdasdg vérkeringésébe. Ez pedig a
direke tdrsasdgok alapitdsa dllami tulajdonosi
hdttérrel. Noha az 4llam a legritkdbb esetben
miikodtet nyereségszerzési céllal gazdasigi tdr-
sasdgot, hazdnkban szdmos ilyen dllami tulaj-
donu gazdasigi tdrsasig mikodik. Ezen intéz-
kedéseknek azonban konformnak kell lennie
a nemzetkozi joggal, igy az eurdpai unids jog-
szabélyokkal is. Ellentétes a kozosségi joggal a
tiltott 4llami tdmogatdsok, a versenyt korldto-
20, a kozos piac elveivel dsszeegyeztethetetlen,
a foglalkoztatdst, a kozlekedést, a filmipart stb.
szubvenciondlé direkt tdimogatdsok, valamint
az dllami kezességvillaldsba, a csekély osszeg
(de minimis) tdimogatdsokba csomagolt dllami
tdmogatds, szerepvallalds is (Hargita, 2003).
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A rendszervaltds el6te dllami véllalatok mi-
kodtek, ezek egyszerre szimb6lumai és végre-
hajtéi is voltak a szocialista tervgazddlkodds-
nak. A piacgazdasigtél azonban nem idegen,
hogy oda az dllam sajdt gazdasdgi tdrsasdggal
belépjen és az a piac szabdlyai szerint kocka-
zatokat villalva, nyereségi célt is kikotve mi-
kodtessen egy gazdasdgi tdrsasigot. Ebben a
konstrukcidban az dllam szerepe kettés.

BerexTerist szerer: kozosségi pénzbdl (jel-
lemz8en adéforintokbdl és apportként bevitt
dllami vagyonbdl) gazdasdgi tdrsasdgot alapit
és annak addzds utdni pozitiv eredményét
osztalékként elvonva hosszii tdvon tobblet-
bevételre tesz szert (amelybdl mds veszteséges
dllami feladatokat finanszirozhat a koleség-
vetésen keresztiil). Ez lényegében befektetési
tevékenység, illetve ha tovdbblépiink, akkor
bizonyos édllami szolgdltatdsok keresztfinanszi-
roztatdsa, esetleg addssdgszolgdlat hosszu téva
biztositdsa stb. Ezt a helyzetét az dllam akkor
tudja tartdsan és hosszt tévon stabilizlni, ha
egyébként mds eszkozokkel — jellemz8en sza-
balyozdssal — a kornyezetet olyannd alakitja,
hogy a tdrsasig a piacon egyeduralkodévi,
monopé6liummd véljon, amelynek extra hasz-
naibél képzédik az osztalék.

MkopTerEst szerer. Sajdt éves koltségveté-
sébdl az dllam minden évben meghatdrozott
osszeget nyujt a tdrsasdgnak mikodési kolt-
ségek fedezésére (ez valamiféle utélagos tSke-
injekcid, pétbefizetés, amikor a sajit — alapi-
tiskor még meglévé de id6kozben elporladd
— t8kéjét az dllam utdlag visszaemeli legaldbb
arra a minimadlis szintre, hogy a jegyzet t6ke/
sajat téke ardnya a torvényben el8irt minimd-
lis szintet elérje, kiilonben a tdrsasdg dtalaki-
tdsdrdl, végsd esetben megsziintetésérdl kell
donteni). Kozszolgiltatdsi szerzédést is kot-
het vele és szolgdltatdst rendelhet meg tdle,
amelynek drbevétele fedezi a gazdasdgi tdrsa-
sag miikodési koleségeit. Ebben az esetben a
folyd, operativ feladatokat az dllam nem egy
koltségvetési szervre, hanem egy olyan sajdt
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gazdasdgi tdrsasigira delegdlja, amely felett az
irdnyitdsi és feliigyeleti, tulajdonosi jogokat &
maga gyakorolja. J6 példa erre a KINCSINFO
Kincstari Informatikai Kft. létrehoz4sa és mii-
kodése, amely gazdasdgi tdrsasdg kizdrélago-
san a Magyar Allamkincstér megrendelésére és
csak neki nyujt informatikai fejlesztéseket.

Az allami tulajdonlas céljai
¢s valos helyzete hazankban

Az dllami tulajdonlds céljait az ismertetett mo-
dellek, irdnyzatok rajzoljék ki minden orszdg-
ban, igy hazdnkban is. Természetesen e szem-
pontok keveredhetnek, s idénként egymdsnak
is ellent mondhatnak (példdul reguldciés ok-
bél alkalmazott, ellendrzési céld addbevalldsi
teher ellentétes a karcsu és kis 1étszam 4llam
eszményével).

Az dllami tulajdonlds céljait a kovetke-
z8 mozgatérugdk mentén hatdrozom meg és
négy f6 kategéridba sorolom ezeket aszerint,
hogy az dllamnak milyen alapvetd célja, stra-
tégidja van a tulajdonolt cégekkel, illetve az
ellitott feladattal.

DAz 4llam sajat hatdskorben, tartésan sa-
jat koltségvetési szervezettel kivdn megoldani
egy feladatot, amelyhez értelemszertien va-
gyont (épiilet, berendezések, gépjarmiivek,
koleségvetési tdmogatds stb.) is dtad, hozzd-
rendel. Célja, hogy a vagyon kezelése mellett
a lehetd legmagasabb szinvonald szolgdltatdst
tudja biztositani az dllampolgirok, az igény-
be vev8k részére. E célok klasszikusan az in-
herens dllami feladatokhoz kapcsolédnak és
koltségvetési szervekkel ldtjak el. Példdul ilyen
a koz- és felsGokratds (iskolai egyetemi épiilet,
gépek-berendezések, koltségvetési normativ
tdmogatds), de hasonléképpen emlithetjitk
az egészségiigyet, a honvédelmet, a kézmive-
16dési szolgdltatdsokat is. Idesorolom még az
dllam tulajdondban 1évé, forgalomképtelen
részvényekkel mikodd szervezeteket is (ame-
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lyek ugyan nem koltségvetési szervek), mint a
Magyar Nemzeti Bank Zrt., a Magyar Allam-
ad6ssig Kezel6 Kozpont Zrt. vagy a Magyar
Nemzeti Vagyonkezel Zrt.

A Nem koltségvetési, hanem gazdasigi tdr-
sasdgi formdban ugyan, de az el6z8 ponthoz
hasonlé céllal kivinja megoldani az 4llam pél-
ddul a kozteriilet-fenntartis, a villamos rend-
szerirdnyitds, a kozatkezelés, a személyszdllitds,
a kozraktdrozds, a vizszolgaltatds stb. feladarait.
E célokra, feladatokra az dllam 100 szdzalékos
tulajdondban 4llé gazdasigi tdrsasigok alakul-
tak, illetve a helyi, lokalisan m(ik6dé gazdasgi
tdrsasdgok esetében jérészt a helyi onkormany-
zatok is rendelkeznek némi tulajdonrésszel.
Ezen tdrsasigok miikodésében azonban mér
megjelenik az tizletszer(i gazdasdgi tevékeny-
ség, s nem kizdrélagosan koltségvetési tdmo-
gatdsbdl, hanem a fogyasztdk, igénybe vevék
dltal megfhizetett szolgdltatdsi dijbevételekbdl
is fedezik kiaddsaikat (hulladékkezelési dij,
rendszerdtviteli dij, atdij, menetjegydij, koz-
raktdrozdsi dij, vizdij stb.). E tdrsasdgok képe-
zik az dllam tartés vagyondnak egy részét, és
a nemzeti vagyonrdl sz6lé6 2011. évi CXCVI.
torvény 2. szdmt mellékletében szerepelnek.
A kormidnyzati politikdtdl fiiggben e cégek
néha onnan kikeriilnek, néha pedig oda visz-
szakeriilnek, j6 példa erre a regiondlis Vizma
Zrt.-k, vagy a Voldn tdrsasdgok esete.

© Az dllam ideiglenesen vagy tartésan sajit
feligyelete alatt akar tudni valamilyen eré-
forrast, vagyonelemet, nemzeti elényt meg-
testesitd dolgot vagy azt birtokld szervezetet.
Ezzel az dllam birtokdba keriil az a stratégiai
eréforrds, amely kulcsfontossdgi lehet a nem-
zetgazdasdg szdmdra, az elldtds biztonsiga, az
dllamadéssdg, a pénziigyi rendszer stabilitd-
sa stb. miatt. Ilyen megfontoldsbdl vdsdrolta
meg a Magyar Allam a RABA Nyrt. t6bbségi
részét 2011-ben, de hasonlé indokldssal lett
meghatdrozé tulajdonos a MOL Nyrt.-ben,
a MALEV-ben, a Welt 2000 Kft.-ben, vagy
éppen az egykori Postabankban. Sajdtossig



ezekben a helyzetekben, hogy a valds okok, a
felvasdrldsi dontés hdttere dltaldban nem deriil
ki a laikusok szdmdra, az nem vélik nyilvin-
valévd és indokolttd, vagy kifejezetten titkos
célokat, nemzetbiztonsdgi hdtteret sejtet. Bar
a média msorai, az orszdggy(ilési képviselok
interpelldcidi és a kiilonféle vizsgald bizottsa-
gok is foglalkoznak a mindig aktudlis tranz-
akciokkal, a hdttérben megbuvé diplomdciai
megdllapoddsok, nemzetbiztonsdgi érdekek
dltaldban rejtve maradnak.

OVégiil az 4llam ideiglenes segitségnydj-
tds céljaval, jelentds beavatkozdsoktsl men-
tesen felvdsdrol (hétkoznapi széhasznélatban:
»megment”) gazdasdgi tdrsasigokat azdltal,
hogy ftizletrészeiket édllami tulajdonba veszi.
Hasonldan az iizletrészekhez, a f6ld dllami tu-
lajdonba vétele, illetve a ,kiszolgdltatott” de-
vizahitelesek ingatlanjainak dllami tulajdonba
keriilése is megtorténhet. E vagyontargyak ke-
zelését a Magyar Nemzeti Vagyonkezeld Zrt.,
illetve a Nemzeti Eszkozkezel§ Térsasdg ldtja
el, deklardltan ideiglenesen, dtmeneti jelleg-
gel. Mds példa: ugyancsak dtmeneti idére, 1-3
éves id6tavra vésdrolta meg a Magyar Allam
az MKB Bank részvényeinek 99,9 szdzalékit.
E tdrsasdgok, vagyontdrgyak esetében az 4llam
tehdt nem késziil a tartds dllami tulajdonldsra,
a szitkséges reorganizdciét elvégezve, kés6b-
bi kedvezd gazdasdgi helyzetben a tdrsasdgok
tizletrészét, az ingatlanokat eladja (visszaad-
ja) kordbbi vagy 4j tulajdonosinak. Ebben az
esetben a vagyonkezelés egyetlen célja a redlva-
gyon megdrzése, ésszerl hasznositdsinak meg-
szervezése abbdl a célbél, hogy a tulajdonlds
koltségei (beszdmoltatdsi rendszer, konyvvizs-
gdlat, igazgatésdg tiszteletdija, feliigyeldbizott-
sag miikodése stb.) megtériiljenek és a vagyon-
targy értékébdl ne veszitsen, dllagdt megdvijdk.

Az dllami tulajdonlds célja, stratégidja szem-
pontjabél meghatdrozé jelentdségt, és ebbdl
fakaddan ellendrizendd és tisztdzanddé az a
célkitlizés, amely okdn az dllam tulajdonossd
kivan valni egy-egy szervezetben. Ez a kérdés

m TANULMANY m

az dllami tulajdont szervezet teljesitményének
megitélése szempontjabdl lényeges. Tisztdzni
kell tehdt, hogy a konkrét jogiigylet a fenti-
ek koziil mely kategéridba esik és mi annak
konkrét célja, megtériil-e a befektetés, mi az
dllam elvdrdsa, és miképpen vilik a vagyon-
elem a sziik vagy tdg kozosség haszndra, javdra.
A teljesitmény értékelésének, ellendrzésének
pedig az alapja a célkit(izés, amely kivéltotta
az 4llam vdsdrldsi, alapitdsi dontését.

Az allami (k6z6sségl) tulajdonlas
teljesitményértékelése, eredményes, hatékony
¢és gazdasagos voltanak elemzése

Ma hazdnkban a kozosségi vagyonnak szdmos
tulajdonosa van. Mig tanulmdnyomban eddig
leegyszertisitve csak dllamrdl beszéltem, valé-
sdgban be kell ldtni, hogy kozosségi vagyonnal
gazddlkodik maga az dllam kézponti koltség-
vetési intézményrendszere (minisztériumok és
hdttérintézményeik, gazdasigi tdrsasgaik), a
helyi 6nkormdnyzati intézményrendszer (he-
lyi, megyei és ezek tdrsuldsai), a térsadalom-
biztositds alrendszere (OEP, ONYF) és az el-
kiilnitett dllami pénzalapok (Munkaerd-piaci
Alap, Nemzeti Kulturdlis Alap stb.) is.

Ezen szervezeteknél — tartozzanak az dllam-
hdztartds bérmely alrendszerébe — a vagyon-
gazdilkodds feladata tobbrétdi. Nem 6nmagd-
ban a vagyon szakszerd kezelése a feladatuk,
hanem a vagyon hasznositdsdval jaré kozosségi
szolgdltatdsok nyujtdsa is az dllampolgirok
(vagy éppen a migransok, bevindorlék, mene-
kiiltek stb.) javdra. Nem elegendd 6nmagdban
azt vizsgdlni, hogy a vagyon eszkozeiben és
értékében még rendelkezésre dll-e a legutdb-
bi vizsgalat lefolytatdsa 6ta, vagyis: tortént-e
vagyonvesztés (esetleg vagyonnédvekedés), és
a vagyont megtestesitd eszkozok kozotr 4t-
alakitds, példdul ingatlaneladds/-vétel, gépek
értékesitése/visdrldsa, eladdsa majd visszabér-
lése. Azt is vizsgélni kell, hogy a vagyonnal
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az 4llam, onkormdnyzat, tdrsadalombiztosi-
tis megfeleld kozosségi szolgaltatdst (okta-
tas, egészségligy, személyszllitds, temetkezés,
kozvildgitds, cégeljdrds stb.) végzett-e, nyuj-
tott-e. Azaz nemcsak az dllami vagyonkezelés,
vagyongazdalkodds eredményességét, hanem
annak hatékonysdgat is folyamatosan vizsgdlni
kell (Kovdcs, 2011).

Eredményes vagyonkezelésrdl akkor beszé-
liink, ha a vagyon redlértéke egy vizsgilt id8szak
elteltével is rendelkezésre 4ll, azaz nem vesztett
éreékébdl, netin még néte is. Az eredményes-
ség klasszikus definiciéja szerint azonban az
eredményesség egy szervezet outputjai és cél-
jai kozétti viszony (Anthony — Govindarajan,
2009), azaz a kittzdte célok megvalésitdsdnak
mértéke vagy egy tevékenység szandékolt és
tényleges hatdsinak viszonya. A hatékonysig
fogalma alatt pedig azt érijiik, hogy a haszno-
sitott vagyonelemek révén éreékes (4j, gyors,
hasznos stb.) dllami szolgdltatdsok nyujtdsa
torténik (a hatékonysdg klasszikus definici-
dja szerint: a hatékonysdg az outputok inpu-
tokhoz viszonyitott ardnya, azaz az input egy
egységére juté output mennyisége) (Anthony
— Govindarajan, 2009). Megjegyzendd, hogy
a koltségvetési szféra haszndlja a harmadik ,E”
[az angol economy (gazdasigos), efficiency
(hatékony), effectiveness (eredményes) kifeje-
zések kezd8betliibdl adédéan], azaz a gazdasé-
gossdg kritériumdt is Ggy, mint: az egységnyi
input minimalizdldsdra vonatkozé cél elérése a
megfelel§ mindségli szolgiltatdsok fenntartdsa
mellett. Az tzleti szférdban a gazdasdgossig
és a hatékonysdg kozott nincs érdemi eltérés.
A definiciébdl adédik:, ami hatékonyabb, az
gazdasdgosabb is egyben. Azaz nem elegendd
egy szervezetnek eredményesen és hatékonyan
miikddnie, azt is vizsgdlni sziikséges, hogy az
dllami szolgdltatds mindsége eléri-e azt a mi-
nimumot (standardot, jogszabdlyt, szabvényt,
eléirdst stb.) amelyet vele szemben tdmaszta-
nak. Nem véletlen, hogy a kozigazgatds teljesit-
ménymérésével és éreékelésével osszefliggésben
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— szerz8ktdl és iskoldktdl fiiggden — a 3E mel-
lett megjelennek olyan egyéb kitételek is, mint
példdul méltdnyossdg, produktivitds, szervezeti
lapossdg, magas foku etikai érzékenység, szol-
gdltatdi bedllitottsdg, nemzeti hagyomanyokba
valé dgyazottsig. Ezek a faktorok a 3E mate-
matikai bdzisi megkozelitésén feliil inkdbb az
dllami szervezet, a hivatal, az intézmény miné-
ségi munkavégzésére, teljesitményjellemzdire,
ismérveire helyezik a hangsulyt.

Az eddigiekbdl kifolydlag egy dllami va-
gyonnal gazddlkodd, dllami feladatokat elldt6
szervezet lehet:

* eredményesebb, a kitlizott célokat gyorsab-

ban éri el (példdul épiilet felhtzdsa), mint
azt eredetileg tervezte, azaz hamarabb 4ll
rendelkezésre az addfizet8k részére. Ha-
sonl6képpen eredményesebb egy iskola, ha
tobb didk tanul tovibb onnan, mint egy
mdsik iskoldbél (mikézben minden mds-
ban, azaz szinvonalban, pedagdégusok szd-
méban, mddszerben stb. a két intézmény
azonos).

* hatékonyabb, ha ugyanakkora vagyon hasz-
nositdsdval tbb szolgdltatést tud nyujtani
a szervezet, mint kordbban onmaga vagy
miés szervezet hasonlé vagyon hasznositdsa
révén. Erre példa a fizetend§ autdpélyadij,
amely két évben ugyanakkora a szolgdltatdst
igénybe vevéknek, de az autépalya-titsza-
kasz a mdsodik évben mar tobb (dtaddsok
miatt), mint az el6z6 évben. Ugyanazon
matrica 4rdért tehdt tobb fenntartott auté-
palya-kilométert vehetiink igénybe. Ugyan-
csak hatékonyabb az autépdlya-kezel6, ha a
hazai matrica dijéhoz képest tobb kilomé-
ternyi autdpdlydt tud fenntartani, mint a
kiilfoldi autépalya-kezel térsasigok.

* gazdasdgosabb, ha ugyanazon szolgiltatdsi
szinvonal biztositdsa mellett a vizsgdlt idd-
szakban kisebb riforditdsokat (kevesebb
emberrel, kisebb teriileten, kisebb kolt-
ségvetési réforditdsbol stb.) vett igénybe,
azaz kevesebb koltségvetési hozzdjdruldst,



kevesebb adéforintot, kevesebb szolgdlta-
tasi dijat szedett be. Erre példa az a helyi
onkormdnyzat, amely az el8z8 évhez ké-
pest kevesebb édllami tdmogatdst kap, azaz
koleségvetése zsugorodik, mikozben vél-
tozatlan koériilmények kozott, tavalyival
megegyezé mindségben tudja az onkor-
mdnyzati szolgdltatdsokat (iskola, 6voda,
temetd, kozvildgitds, hdziorvosi-szolgdlat
stb.) nyUjtani.

A ,3E” elv érvényesitésekor mindig valami-
féle egyensilyra kell térekedni. Mivel eléfor-
dulhat az, hogy a gazdasigossdg és a hatékony-
sdg novelésére tett erbfeszitések egymdsnak
ellentmondanak, igy egyik éppen a mésik ro-
vésdra érvényesiil. Példdul egy dllami beruhd-
zasndl a hatdridd, a koltség és a miszaki tarta-
lom szoros kélcsonhatdsban és egymadst kizdrd,
rontd viszonyban vannak, igy a menedzsment-
nek egyensulyban kell tartania e hdrmas kove-
telményt, annak érdekében, hogy a beruhdzds
kozpénzraforditdsai is egyensilyban legyenek.
(Ldsd 1. dbra)

A vagyonkezeldi, vagyonhasznositéi tevé-
kenység végsd, azaz teljesitmény-ellendrzése
sordn éppen arra keressiik a vilaszt, hogy egy
adott feladat, folyamat elérte-e a szdndékolt
hatdst, az elvrt eredményrt, figyelembe véve az
Sértéket a pénzért” (value for money) elvarasit,
amelyet a kovetkezd képlet szemléltethet leg-
inkdbb (PM, 2009).

A hérom kategéria kiilon-kiilon és egyiit-
tesen is vizsgdlhatd. A teljesitmény-ellendrzé-
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seknél mindig az ellendrzést végzék hatdroz-
zik meg, a felkésziilés szakaszdban megszerzett
ismereteik alapjdn, hogy mely teljesitményka-
tegéria szerinti értékelés adja a legtobb hoz-
zdadott értéket, illetve értelmezhetd az adott
teljesitmény-ellendrzési témakorben.

A teljesitmény-ellendrzésnek, a ,pénzért
éreéket” elv érvényesitésének a kozszférdban,
a kozpénzek felhaszndldsiban kevés teriileten
van kozvetleniil értékelhetd mérészima, eze-
ket az ugynevezett értékelési kritériumokat
mindig az adott ellenérzési téma ismereté-
ben kell meghatdrozni. A koltségvetési rend-
szerekre dltaliban jellemzd, hogy az elérendd
célokhoz nem rendelnek az eredményesség
megitélésére alkalmas mérdszdmot, kritériu-
mot. Ezért az eredményességre irdnyuld vizs-
gélatoknal az ellendrzott téma sajdtossdgaihoz
igazodd, elemzd, tényfeltdrd, helyzetfelmérd
folyamat alapjdn itélheté meg, hogy egybe-
esik-e a feltdrt helyzet a tervezett, a kitlizdte

célokkal (PM, 2009).

Az allami szerepvallalas és vagyonkezelés
ellenérzésének kérdései, aspektusai

A koévetkezdkben hat olyan kritériumot ismer-
tetek, amelyeket egy villalat teljesitményének
ellendrzése, céljainak és stratégidjinak telje-
siilése kapcsdn elemezni, vizsgdlni sziikséges.
Természetesen a teljesitmény-ellendrzés szem-
pontjdbdl ennél sokkal t6bb tényezd és mii-

1. dbra

A 3E KOVETELMENYRENDSZER KEPLETE

Input Output

Outcome Outcome

X
€ Input

Output €

3E: gazdasagossdg x hatékonysag x eredményesség = ,értéket a pénzért”
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kodési elem is vizsgdlhatd, ezek kozill most
a fenti témdhoz szorosan kot8ds hat darabot
emeltem ki.

E kérdések, kritériumok a kovetkezdk.

Pract eremzis Az dllami szerepvéllalds kap-
csdn tisztdzandd és vizsgdlandé kérdés, hogy
kik a vevéi az adott szolgdltatdsnak, és kik a
beszélliték az adott piacon, s az dllami tulaj-
donlds esetén ki fizeti a koltségeket, és egydl-
taldn van-e verseny ezen a piacon. Mint ko-
rabban littuk, az inherens 4llami feladatok
esetén nincs lehetdség vagy ésszerli érv a fel-
adat kiszervezésére, piaci koriilmények kozotti
megrendelésére. Ugyanakkor a kozjészdgok
egy részét az dllam nem maga éllitja el8, ha-
nem megrendeli az lizleti szférdtdl, mikdzben
lehet, hogy egy mdsik — sajdt tulajdonban 1évé
szervezete — éppen alkalmas lenne ilyen feladat
elvégzésére (Voszka, 2005).

Altaldban az 4llami szolgéltatdsok vevdi az
dllampolgirok mint magdnszemélyek vagy
az lizleti szféra gazdasdgi tdrsasdgai, illetve az
dllam belsd szolgiltatdsokat nydjt mds allami
szervezeteknek is. Jellemzden az dllampolga-
rok, illetve az tizleti élet szerepldi veszik igény-
be ezeket a szolgdltatdsokat, akik szolgdltatdsi
dijat, eljérdsi illetéket vagy valamilyen 6ssze-
gl koleségtéritést, esetleg jdrulékot fizetnek
érte. Ilyenek példdul a tdmegkozlekedési vo-
naljegy, foldhivatali eljirdsi dij, a cégbirésgi
illeték, a perkéltség stb. Az 4j kozszolgélati
menedzsment (New Public Management —
NPM) (OECD, 2010) irdnyzata erésen ki-
hangsulyozza, hogy az dllam szolgéltatéként a
dijért cserében koteles vevéjének érdekét szem
eldtt tartani, és szdmdra az dllami szolgdltatdst
megfeleld szinvonalon, gyorsan, dsszességében
tehdt eredményesen, hatékonyan, gazdasigo-
san nyujtania. Noha az NPM irdnyzatdt ma
mér t6bb Gj modell meghaladta, mégis az j
kozszolgdlati menedzsmentprogram volt az
elsd uttord szerepldje az dllami feladatok dtte-
kinthetd, gazdasdgos, piaci alapokhoz kozelitd
felfogdsdnak.
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Beszallitéi oldalon az 4llami feladatok ell4-
tasahoz az iizleti szervezetek kozremiikodése
vélik sziikségessé, amennyiben a kozremiko-
désre nem tartés jelleggel van sziikség, speci-
dlis szakértelmet igényel (amely az dllam ol-
daldn nem 4ll rendelkezésre), vagy olcsébban
beszerezheté a komplett szolgiltatds, mintha
az 4llam szervezné meg és bonyolitand le.
A beszdllitdsokra jellemz8en a kozbeszerzési
tendereken keresztiil lehet jogot szerezni hatd-
rozott iddre, az ott rogzitett feltételek alapjdn.
A kozbeszerzés lényege, hogy az dllam mint
biztos vevd, nagytételben, olcsén kivan hozza-
jutni torvényben rogzitett eljdrdsrend kereté-
ben termékekhez, szolgdltatisokhoz. Sajnos az
ismert kritikdk szerint a kozbeszerzések indo-
kolatlanul hosszt lefutdstiak, és nem olcsébbd,
hanem éppen drigibbd teszik a beszerzendd
portékdkat, nem dtldthaté a dontéshozatal és
az eljards a korrupcié melegdgydnak szdmit
hazdnkban (Pollitt & Bouckaert, 2011).

Igen ritkdn mérlegeli az dllam, hogy érde-
mes-¢ a megvaltozott koriilmények kozote
kiszerveznie, illetve az iizleti szervezetektdl
megrendelnie egy szolgdltatdst, vagy azt im-
mér inkdbb maga végezze el. Ha a kiszerve-
zett dllami feladatot tovébbra is egyetlen kiilsé
gazdasdgi szereplé nyujtja, ennek kovetkez-
tében pedig a szolgdltatdst nyudjt6 elkényel-
mesedik és a vevSknek alacsony szolgdltatdsi
szinvonalon nyujtja teljesitményét, s rdaddsul
a vev8knek nincs lehetdségiik mdsik szolgdl-
tatéhoz fordulni, akkor a kiszervezés el6nyei
nem érvényesiilnek, sét a kiilsé szolgdltatds
végiil tobbe is keriilhet, mintha azt az dllam
létnd el kozvetleniil, sajét szervezetén keresz-
tiil. A kormdnyzat felelssége tehdt, hogy az
dllami feladat kiszervezése mellett az adott
szolgéltatds piacin megteremtse és fenntartsa
a verseny feltételeit, ha ez indokolt és lehetsé-
ges, mivel méretgazdasdgossigi okbdl (péld4ul
kevés igénybe vevd), jelentds beruhdzisi igény
(példdul kérhdz) vagy a kis foldrajzi teriilet
okdn (példdul kis helyhatésdg) nem feltétlentil



lehetséges tobb szolgaltatét bevonni és verse-
nyeztetni egy-egy feladat ellitdsdra. Valamint
az dllamnak megfeleld garancidkat kell kikot-
nie szolgaltatdsi szerz8désében, és ezek betar-
tdsdt, a szolgdltatdsi szinvonalat rendszeresen
ellendriznie kell partnereinél (Kovdcs, 2011).

Az dllami feladatot elldté vagy azt megren-
del§ szervezeteknél tehdt vizsgdlandd, hogy a
vevék milyen mértékli téritési dijat fizetnek,
a beszdllitok kivélasztdsa milyen médon, ho-
gyan torténik és valéban indokolt-e kiviilrél,
misik szervezettdl beszerezni valamilyen koz-
remikodést, terméket vagy szolgaltatdst.

UzLeT1 TERVEZES Es BEszAMOLTATAs Az tizleti
tervezés és a beszdmoltatds egy j6l felépitett
véllalatban a bels§ kontrollingrendszer részét
képezi (Anthony — Govindarajan, 2009). Az
dllami tulajdont, miikodésti vallalatok, il-
letve koltségvetési szervek esetében is kulcs-
fontossdgti, hogy mit és hogyan terveznek a
szervezetek az iddszak elején, illetve a tervhez
képest hogyan alakulnak tényleges bevételeik,
koltségeik, réforditdsaik, kiaddsaik, tovdbbd
mennyiben valtoznak a mérlegek eszkoz- és
forrdssorai, milyen mértékiiek és irdnytak az
eltérések, tovabba van-e sziikség beavatkozdsra
a felettes szerv, a tulajdonos, a vagyonkezel§
kozremiikodésével? Ezért létfontossdga, hogy
az allami vagyont kezeld, az allami irdnyitds
alatt 1évé tdrsasdgok milyen felbontdst, mind-
ségli, részletezettségli pénziigyi tervet (koltség-
vetést, budgetet, operativ kerettervet stb.) ké-
szitenek, az mennyire redlis, mennyire mutatja
a gazdasdgossdg, hatékonysdg és eredményes-
ség jegyeit magdra nézve. Ugyancsak fontos
kritérium, hogy az éves, operativ szintd tervek
mellett rendelkezésre dlljon tobbéves kitekin-
tésre lehetdséget adé tizletfejlesztési terv, illet-
ve stratégiai célkittzésekbdl 4116 terv is.

Az éves, operativ tervek, valamint a ki-
lonbozd fejlesztési, beruhdzdsi tervek, pro-
jekttervek, valamint a tdbbéves iizleti tervek
megvaldsuldsit, realizdldsit az évkozi jelenté-
sek, riportok, standard beszdmol6k ldttatjdk a
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tulajdonosi, irdnyit6i kor szimdra. E beszdmo-
l6kban lehet az eltéréseket tetten érni, a ten-
dencidkat ldttatni, ezért a kulcsszerepléknek
szitkséges az irdnyitdsuk alatt mikods, dllami
tulajdond gazdasdgi tdrsasigok belsd jelenté-
seivel érdemben foglalkozniuk. Eppen ezért
vizsgdlandd, hogy van-e az aldrendelt, irdnyi-
tott szervezetekben kontrollingrendszer, m-
kodik-e kontrollingszervezet, milyen tipusi-
ak, mindségliek, részletezettséglick az idSszaki
beszdmoldk, azokat kik kapjak, és a benniik
foglaltakra miket reagaltak, annak alapjén ho-
gyan dontottek egy-egy kérdésben.

MENEDZSMENT JAVADALMAZASA ES A TELJESIT-
minymutaTOk A bemutatott  eredményesség
kritériumdba beletartozd, gazdasigilag raci-
ondlis, adéforintok oldaldrél hatékonynak
mondhaté mikodés esetén a célok és az ered-
mények sszhangja megallapithaté. Ebben az
esetben pedig sor keriilhet a vezetdi premi-
zdldsra is. Ennek feltételeit és a kifizethets-
ség jogcimeit a jogszabdlyokon és a kormdny
1660/2015. (IX. 15.) szdmu hatdrozatiban
foglaltakon tdlmenden részletes helyi megél-
lapodds, a vezetSkkel kotdte prémium-célki-
tlizés, akdr évrél-évre viltozd eseti megegyezés
vagy tulajdonosi hatdrozat, sajit belsd javadal-
mazisi szabdlyzat rogzitheti. Mindezt azonban
elére és irdsba rogzitve, a felek szdmdra egyér-
telmtien és azonosan értelmezve kell rogziteni
(Voszka, 2005).

Mikézben a média és a mindenkori ellenzék
elészeretettel vonja kétségbe a kifizetett felss-
vezetSi prémiumok, jutalmak jogossdgdt, ad-
dig a menedzsmenttudomdny teriiletén (ide-
értve a kdzmenedzsmentet, a kozszolgaltatdst
nytjtd szervezetekkel foglalkozd elméleteket
is) ez elfogadott, szokdsos 8sztonzési forma.
A humdneréforrds-szakirodalom  részletesen
taglalja a vezetdi javadalmazds mddszereit,
elemeit, feltételrendszerét. Ezek jogcimeirdl
és sszegeirdl a kézpénzekbdl miikodd gazda-
sdgi tdrsasdgok honlapjain kotelezd tdjékozta-
tot elhelyezni, és azt folyamatosan frissiteni,
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elérhet6vé kell tenni az érdekl6ddk szimdra.
Ez a tisztdnldtdst és az Gsszehasonlithatésdgot
biztositja.

Osszességében dllithatjuk, hogy az dllami
vagyonhasznositds, illetve szolgdltatdsnyujtds
sikeressége — a kordbban bemutatott 3E telje-
siilése — esetén a vezetd beosztidsban 1évé mun-
kavéllalék szdmdra jir valamekkora osszegli
tobbletfizetés, extra juttatds. Ennek kapcsin
azonban tisztdzand6, hogy mekkora a prémi-
um mértéke, mi a kifizethetSség objektiv felté-
tele, ki végzi el a mérést (azaz ki bizonyosodik
meg a kifizethetdség jogossdgardl), és ki dont
ennck jévdhagydsirél. Mdsik oldalrél pedig
vizsgdlni érdemes, hogy a kitizott célok, el-
vart eredmények valéban a vezeté kompeten-
cidjdba tartoznak-e, tudja-e befolydsolni dket,
az id8szakra nézve redlisak és kihivést jelente-
nek-e (példdul nem tdl kénnyt-e teljesiteni
Sket), és dttételesen valdban a szervezet céljai-
val egyeznek-e.

Bers§ sLLenGrzis Mikozben a gazdasdgi tér-
sasdgok kiils§ ellendrzését az dllami ellendrzé-
si szervek, hatésdgok, hivatalok végezik (csak
néhdnyat megemlitve: Nemzeti Fogyasztové-
delmi Hatésdg, NAV, MNB, NEBIH, Elszi-
moltatdsi Kormdnybiztossig, GVH, Egyenld
Bandsméd Hatésdg, ASZ, KEHI stb.), egyre
nagyobb teret és fontossdgot nyer a szervezeti
belsd ellendrzés, illetve a belsé kontrollrend-
szer mlikddtetése. A hatékony belsé ellendrzés
miikédése sokat tud hozzidtenni a szervezet si-
keres miikodéséhez. A belsd ellendrzés defini-
ci6 szerint olyan fliggetlen, objektiv bizonyos-
sdgot ad6 eszkoz és tandcsaddi tevékenység,
amely értéket ad a szervezet miikddéséhez és
javitja annak mindségét. (IIA, 1998.) A Bels§
Ellen8rok Nemzetkozi Szervezete (Institute of
Internal Auditors — ITA) definiciéja szerint a
belsé ellenér moédszeres és szabélyozott elja-
rassal értékeli és javitja a kockdzatkezelési, a
kontroll és az irdnyitdsi folyamatok hatékony-
sdgdt, ezéltal segiti a szervezeti célok megva-
16sit4sat.
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A Dbelsé ellendrzési tevékenység segiti a
szervezet hatékony, eredményes, gazdasigos
mikodésének fenntartdsit, mivel a belsé el-
lendrok  teljesitmény-ellendrzéseket, szabély-
szerliség, pénziigyi, rendszer és IT biztonsdgi
targya vizsgalatokat végeznek, valamint koc-
kézatelemzéssel térjdk fel a tarsasdg, szervezet
miikdésének legfébb kritikus pontjait.

Mig a koltségvetési szerveknél az dllamhdz-
tartdsi torvény és annak végrehajtdsi rendelete
kotelezden eldirja belsé ellendrzés mikodteeté-
sét, a gazdasdgi tdrsasdgok szdmdra ez — kevés
kivételtdl eltekintve (az dllamhdztartisrél sz616
2011. évi CXCV. torvény 69/A.S -a alapjin a
kormdnyzati szektorba sorolt egyéb szervezetek
belsd ellendrzési rendszerét is az Aht el8irdsai
szerint kell megvalésitani. A Hivatalos Ertesitd
2013. évi 60. szdmdban megjelent tételes lis-
tin mintegy 120 ilyen gazdasigi tdrsasdg sze-
repel) — ajanldsként fogalmazédik meg (MNYV,
2013). A Belsé Ellenérok Nemzetkozi Szerve-
zete (ITA) részletes dokumenticidt, standar-
dot dolgozott ki arra vonatkozdan, hogy egy
tetszOleges gazdasdgi tdrsasigot miképpen kell
belsé ellendrizni. E tevékenység megszervezése,
a jelentések hasznositdsa pedig a mindenkori
els6szdmu vezetd feladata, feleléssége. Eppen
ezért a kozfeladatot elldtd, kozpénzekbdl gaz-
dilkodd szervezetek esetében vizsgilandd a
belsé ellenérzés mindsége, szisztematikus mi-
kodése, a belsd ellendrzési jelentések hasznosu-
ldsa, az abban foglalt megdllapitdsok és javasla-
tokra adott vdlaszok, annak kapcsdn sziiletett
menedzsmentdontések végrehajtdsa.

Kockizatkezerts Az allami Szerepvéllalést
végrehajt6 cégek esetében is relevans azon kér-
dés, hogy milyen kockdzatokat rejt a szervezet
miikodése. Ezért vizsgdlandd, hogy a szerve-
zetekre, illetve azok belsé miikodésére milyen
kockdzatok jellemzdk és azokat a szervezet mi-
képpen menedzseli. Azért is lényeges ez, mert
mig a magdntulajdont tdrsasigok sajdt kocka-
zatukra villalnak fel déntéseket, addig az adé6-
forintokbdl, illetve a nemzetgazdasdg szerep-



18it6l beszedett dijakbdl, hozzdjiruldsokbdl
miikddd dllami cégek kozpénzt kockdztatnak
mikodésiik és dontéseik sordn. Eppen ezért
példdul a Magyar Nemzeti Vagyonkezeld Zrt.
a portféliéjaba tartozé tobbségi dllami tulaj-
donu tdrsasigok irdnyitdsi gyakorlatainak fej-
lesztésére kockdzatkezelési kézikonyvet és eset-
tanulmdnyt készitett és ezt ajdnlds formdjdban
tette kozzé honlapjan is (MNYV, 2013).

Kockézat alatt dltaléban egy nem kivdnt
esemény bekovetkezési valdszintiségének és az
esemény (pozitiv és) negativ kovetkezményei-
nek az egytittesét érjiik. A kockdzatkezelés te-
hdt egy allandé tevékenység kell, hogy legyen,
ahol folyamatosan azonositjdk és elemzik a
szervezetre kdros lehetséges eseményeket és
azok hatdsait, valamint dontenek a kockdzat
kivédésérdl és a valaszlépések foganatositd-
sar6l. Az INTOSAI a COSO-modellre épit-
ve részletes Gtmutatét adote ki a szervezeten
beliili kockdzatok gazdasdgi célu feltdrdsa,
elemzése és lehetséges elhdritdsai kapcsin
(INTOSALI 2004).

Egy allami tulajdond, illetve dllami feladato-
kat elldt6 gazdasigi trsasdg esetében is beszél-
hetink mukodési, stratégiai, pénziigyi, piaci,
irdnyitdsi, szabdlyozdsi, szerz8déses stb. jellegli
kockdzatokrél, amelyek negativ hatdsai jelentds
kért, tobbletterhet, kifizetés sziikségszertiségét
okoznak a tdrsasignak. Nem véletlen, hogy
az Allami Szémvevészék évrdl évre kiemelten
vizsgdlja az dllami vagyon feletti tulajdonosi
joggyakorlds rendjét az dllami gazddlkod$ szer-
vezeteknél, s ezzel Osszeftiggésben a belsé koc-
kazatkezelés és a belsé kontrollrendszer miks-
dését is. Bévebben a 14236 szami JELENTES
az llami vagyon feletti tulajdonosi joggyakor-
ldssal kapcsolatos tevékenységek ellendrzésérdl
cimii dokumentum, illetve annak 2-3. oldaldn
hivatkozott kordbbi ellendrzési jelentései foglal-
koznak e témdval (ASZ, 2014).

A belsé kontrollrendszer Gj eleme a korrupci-
6s kockdzatok kivédésére szolgalé integritdsira-
nyitdsi rendszer, amely 2014. év elejétdl a hazai
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dllamigazgatdsi szerveknél szolgdlja a visszaélé-
sek, a vesztegetések, a szabdlytalansigok feltd-
rdsdt és a kormdnytisztvisel6k szdmdra etikai,
mordlis kovetelmények is tdmaszt ezek elkerii-
lése érdekében. Ldsd az errdl sz6l6 50/2013.
(IT. 25.) kormdnyrendeletet a témdban, vala-
mint az ASZ 2014. évi integritdsfelmérésének
eredményeit részletesebben.

NYILVANOSSAG Es A cIviL konNTROLL A kozér-
dekii adatokhoz valé hozzdférés, az akeudlis
koltségvetési informdciok megléte és nyilva-
nossdga, valamint a civil szervezetek ellen-
6rzési lehet8ségeinek lehetdvé tétele javitja
a kozszolgdltatisok az dllami szerepvéllalds
megitélését, mindsitését (Bager & Kovics,
2007), (Jenei, 2008), mivel a helyi kozossé-
gek, egyesiiletek, ezek szovetségei olyan fiig-
getlen érdekelt felek, akik az adott szakterii-
letet mds aspektusban, mds érdekek mentén,
sajat kiildetésiik és szakmai elhivatottsiguk
révén, feltételezhetden a kozjé érdekében (el-
lenpélda van itt is) végzik elemzd, ellenérzd
munkdjukat.

Egyfeldl a tdrsasigok mikodésével kapcso-
latos nyilvdnossdg biztositdsa lehet garancia
az 4tlithatd, szabdlyos és hatékony mikodés-
re egy-egy dllami tulajdont gazdasigi tdrsasig
esetében is. A nyilvdnossdg biztositdsa kiterjed
a tdrsasigok honlapjén valé koézlemények és
téjékoztatdk kozzétételére, de magdban foglal-
ja a média, az Gjsdgirék egyedi kérdéseire val6
vélaszaddst, a kozérdekd bejelentések belsd ki-
vizsgdldsit [ideértve a munkavallalokedl érkezd
névtelen bejelentéseket is — amely az angolszdsz
jogrendben whistleblowing eljirdsként ho-
nosodott meg, hazdnkban a 2013. évi CLXV.
torvény 13-16. §-a szerinti eljdrds, valamint a
2009. évi CLXIIL. torvényben rogzitett eljdrds
szolgil jogi alapul ezen vizsgélatok lefolytatdsa-
hoz, eleget tesznek a kdzérdeki adatigénylések-
nek (ldsd az Alkotmdnybirdsdg 21/2013. (VIL.
19.) AB hatdrozatdt e témdban]. Ugyanakkor
teljesitik a kotelezd kozzétételi szabdlyokat és
az ugynevezett ,iivegzsebtorvény” [2003. évi
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XXIV. torvény és 2011. évi CXII. torvény 1.
szamu melléklet, valamint a 18/2005. (XII.
27.) IHM-rendelet] el8irdsait is.

A civil kontroll nem m4ds, mint a kozér-
dekii adatok megismerésének, beszerzésének
segitése az arra érdekelt szervezetek, helyi ko-
zdsségek dltal. A civil kontroll a helyi nyilvé-
nossig dontéshozatalban valé részvételének
biztositdsa a helyileg m(ikodé civil szerveze-
tek révén, valamint a rendelkezésre 4ll6 jogi
és nem jogi eszkdzok felhaszndldsi lehetdsége-
inek tudatositdsa az dllampolgirokban annak
érdekében, hogy 8k kozvetleniil is gyakorol-
jak a demokricia alapintézményeit, ezek ko-
ziil is els@sorban az &ket érinté beruhizdsok,
fejlesztési tervek, akcidk, programok, donté-
sek kapcsdn a dontéshozék megkérdezését és
beszdmoltatdsit.

Ma hazdnkban kériilbelil 62 000 bejegy-
zett civil szervezet [étezik, ezek koziil igen ke-
vés véllalja fel tudatosan és nyiltan azt a to-
rekvést, igényt, hogy a helyi hatalommal, az
dllammal szemben gyakorolja a civil kontrollt.
Annak ellenére, hogy ehhez anyagi tdmoga-
tast és szakmai anyagokat, szakértSket bizto-
sit tobb orszdgos hazai szervezet és kordbban
maga a Nemzeti Civil Alapprogram is, a civil
kontroll gyakorldsa még gyermekcip8ben jir
Magyarorszdgon.

Ezért az dllami szerepvillalds kapcsin ok-
vetleniil vizsgilandé, hogy az illetékes dontés-
hozdék bevonjik-e a civil szervezetek, a helyi
tdrsadalmi szervezetek képviselSit a dontés-
hozatalba, ideértve annak el8készitését, vé-
leményeztetését, a dontés okainak feltdrdsit
és kovetkezményeinek bemutatdsit. Tovdbbd
vizsgilandé, hogy az dllami szerv, szervezet a
kozpénzek felhaszndldsival kapesolatos tdjé-
koztatdsait honlapjdn kozzéteszi-e, a nyilva-
nossdg szdmdra (beleértve a médidt is) ad-e
tdjékoztatdst, vélaszol-e a felvetett kérdésekre
(Jenei & Kuti, 2010).

Megjegyzendd, hogy a hazai civil szféra —
mint a harmadik szektor — jelent8s mértékben
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dllami feladatokat vallal it, ehhez vallalati,
magdnszemélyi és kiilfoldi forrdsokat von be
és komoly onkéntes szervezeti hdctérrel is bir
(Hoés, 2002). Jelen tanulmdnyban nem fog-
lalkozom a civil szervezetek 4ltal elldtott, 4t-
véllale feladatok ellendrzési aspektusdval, de
megemlitem, hogy az egyesiiletek, alapitva-
nyok kozhasznt tevékenységiik révén hozzdja-
rulnak az 4llami szerepvdllaldshoz, s ilyen mi-
ndségiikben miikodésiiket, tevékenységiiket
tdmogatni, egyuttal ellendrizni is kell.

KUTATASI KERDESEK S EREDMENYEK —
A HAZAI GYAKORLAT BEMUTATASA

Kutatasi célok és hipotézisek

Alapvetd kutatdsi célom az volt, hogy az hazai
gyakorlati tendencidkat az dllami szerepvil-
lalds elméleti modelljeivel titkoztessem, azaz
megvizsgdljam, hogy a szakirodalmi, elméleti
kifejtéshez képest a valésdgban milyen irdny-
ba haladnak a hazai 4llami vallalatok. Az el8z6
két fejezetben szereplé bemutatott modellek,
illetve konkrét hazai példdk ugyanis révild-
gitanak arra, hogy a magyar dllam, illetve a
tulajdondban 1év8 gazdasdgi tdrsasigok bizo-
nyos piacokon aktiv szerepldk, termékeket és
szolgéltatdsokat nyujtanak versenytdrsaikhoz
hasonléan. Ezért idészerli megvizsgilni a gya-
korlatban is azt, hogy az elmélet és a hazai gya-
korlat hogyan viszonyul egymdshoz.

A hipotézisek megfogalmazdsinal tanul-
ményom logikai gondolatmenetébdl indul-
tam ki. Tanulmdnyom az 4llami szerepval-
lalds céljait ismerteti, erre reflektdl az a rész,
ahol ennek ellendrizhetdségérdl, a teljesitmé-
nyek mérésérdl és megitélésérdl irok dlrald-
ban. Ehhez kapcsolédva emelek ki a 6 olyan
aspektust, amelyben konkrétan kell vizsgdlni
az édllami tulajdond tdrsasigokndl. A hipo-
tézisek erre a 6 pontra épiilnek rd, azokhoz

kapcsolédnak.



Az ismertetett elméleti modellek és a hivat-
kozott hazai példék alapjén a kévetkezd hipo-
téziseket fogalmaztam meg.

PH1 A hazai 4llami véllalatok legaldbb 50
szdzaléka versenykornyezetben mikédik. E hi-
potézisben versenykornyezet alatt értem, ha a
véllalat legaldbb egy konkurens céggel verse-
nyez a piacon vagy legaldbb 25 szdzlékot meg-
haladé piaci részesedéssel rendelkezik az adott
piacon, ahol f8tevékenységét végzi.

PH2 A hazai édllami villalatok tobbsége
elfogadott hosszt tdvd, legaldbb otéves iiz-
leti koncepcidval, stratégiai célkitlizésekkel
rendelkezik. E hipotézis megfogalmazdsa so-
ran abbdl indultam ki, hogy a tdrsasdgokat
irdnyit6 tulajdonosi kér (MNV Zrt., dgazati
minisztériumok) az dllami tdrsasigok szdmdra
hosszt tdva irdnymutatdst ad, egyéb esetben
tulajdonosi dontés, esetleg kormdnyhatdrozat
ad kereteket a hosszt tdva piaci szerepvillalds
céljaihoz, eszkdzrendszeréhez.

»H3 A hazai dllami véllalatok legaldbb fe-
1énél 6sszekapcesolédik a tdrsasdg vezetdjének
javadalmazdsa és a tdrsasdgi tizleti terv/éves
terv vagy szakmai tevékenységének/projekt-
jeinek teljestilése, vagyis e két tényezd kozote
pozitiv korreldcié van. Azaz a tdrsasig mu-
tatészdmainak, indikdtorainak teljestilése 4ll
a teljesitménymérés kozéppontjdban és ezek
teljesiilése esetén jogosult az elsé szdmu ve-
zetd ¢és helyettese(i) jutalom, prémium felvé-
telére.

PH4 A hazai 4llami tulajdond gazdasigi
tarsasigok tobb mint kétharmaddndl mikodik
dlland6 belsd ellendrzési funkcié. E hipotézis
megfogalmazdsa sordn a jogszabalyi kvetelmé-
nyek, az MNV Zrt. tulajdonosi ajdnldsa és az
elszimoltathatdsdg, illetve szimonkérhetdség
kévetelményébdl indultam ki.

»H5 A hazai dllami tulajdonban 1évé gaz-
dasdgi tdrsasigok legaldbb fele eleget tesz a
jogszabdlyokban eléirt minimdlis kozzététe-
li kotelezettségének és ezt meghaladdan tesz
kozzé tdjékoztatdst miikodésérdl, eredménye-
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ir8l a nyilvdnossdg irdnydba. A hipotézisben
szerepld és a két dllitdst osszekapcsolja és
mindkét feltétel egyiittes teljesitését koveteli
meg.

PHG A hazai édllami villalatok to6bb mint
felénél miikodik

rendszer. Tudatos kockdzatkezelési rendszer-

tudatos kockdzatkezelési
nek tekintem azt, amikor a villalat a szokdsos
kockdzatbecsiilési és -elemzési szintet megha-
ladban valamilyen egyedi, vallalatspecifikus, a
tevékenységre jellemzd egyedi kockdzatelem-
78, illetve -kezeld6 moddszertant is alkalmaz
kockdzatmenedzsment tevékenysége sordn.

Mintavétel modja, elvei

A kutatdsban elemzett adatok kérddives meg-
keresés, felmérés eredményeképpen gytltek
ossze. Megkeresésemre a Nemzeti Fejlesztési
(NFM) Vagyongazdilkodisi
Flosztalya 2015. dprilis 30-dn korlevélben

Minisztérium

kérte fel a minisztérium ald tartozé tobbségi
dllami tulajdond gazdasdgi tdrsasigokat, hogy
e témdban 6sszedllitott kérdbivet nevesitetten,
onkéntes alapon, online feliileten keresztiil
megadott hatdriddre toltsék ki, ezzel hozzdja-
rulva a felmérés sikerességéhez.

A korlevél azon 4llami véllalatoknak ke-
rillt kikiildésre, akik esetében a tulajdono-
si jogokat a Magyar Nemzeti Vagyonkezel§
Zrt. vagy annak lednyvillalata, vagy kozvet-
leniil az NFM gyakorolja. A mintavételbe igy
nagysigrendileg 280, dllami tulajdonba tar-
tozé tdrsasdg keriilt. A kérdSivet dsszesen 92
gazdasdgi tarsasdg toltotte ki, ebbdl 86 tdrsa-
sdg vilasza volt elemzésre alkalmas. A vélasz-
addsi ardny e korrekcié alapjdn 29 szdzalékos.
A mintavétel tobb okbdl sem tekinthetd rep-
rezentativnak (6nkéntesség, véletlenszerliség
kizdrdsa, sokasdg korldtozott megszdlitdsa
miatt), 4m a hazai dllami vallalatok muks-
désének egy szeletérdl irdnyadd kovetkezte-
téseket igy is le lehet vonni a majdnem 30
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szdzalékot elérd kitoleési ardny és az NFM
portfélidjinak ismeretében.

A kitslsk 71
MNV Zrt. portfdlidjdba tartozé tdrsasdg, 20

szazaléka kozvetleniil az

szdzaléka az NGM irdnyitdsa ald tartozik,
mig 9 szdzaléka lednyvdllalatdnak tekinthe-
t8 valamely egyéb dllami tulajdonba tartozé
gazdasdgi tdrsasdgnak. A vdlaszaddk 67 szd-
zaléka kizdrdlagos, azaz 100 szdzalékos dllami
tulajdonban mikaodik, tovdbbi 26 szdzalékuk
esetében az dllami tulajdonrészek hdnyada
meghaladja a 75 szdzalékot, tovabbi 6 szdza-
lékukndl a tulajdoni részardny 50 szdzalék és
75 szazalék kozé esik. fgy kijelenthet8, hogy a
vilaszaddk 99 szdzalékdndl az dllami tulajdon
részardnya tdbb mint 50 szdzalékos, azaz az 4l-
lam t6bbségi befolydssal bir.

A vilaszad6k 52 szdzalékdnak székhelye a
kozép-magyarorszdgi régidban taldlhatd, a t5b-
bi vdllalkozds ardnyosan a t6bbi régiébél kertile
ki, kivéve a kozép-dundntdli régiét, ahonnan
nem érkezett vélasz a kérdSives megkeresésre.
Az drbevétel nagysiga, a mérlegf6sszeg és a
létszdm figyelembevételével meghatdrozott ka-
tegéridk alapjdn a valaszadd cégek 11 szdzaléka
mikrovallalkozds, 27 szdzaléka kisvallalkozis,
24 szizaléka kozepes véllalkozds és 30 szdzaléka
nagyvillalatnak tekinthetd, tovabbi 8 szdzalé-
kukndl a besoroldst nem lehetett egyértelmdi-
en elvégezni. Ebbél kovetkez8en a mintiban
a nagyvillalatok szdma egyértelmten feliilrep-
rezentdlt a mintdban, ugyanakkor rogzitendd,
hogy az 4llami tulajdont gazdasdgi tdrsasdgok
korében a nagyvillalatok ardnya eleve maga-
sabb a piaci ardnyokhoz képest. A tdrsasigok
52 szézalékdnak f6 bevételszerz8 tevékenysége
egyértelmtien szolgdltatdsok nyujtdsa, 19 szdza-
léka termelStevékenységet végez, 1-1 szdzaléka
mezdgazdasdgi, illetve kereskedelmi tevékeny-
séget folytat, mig a vélaszad6k 27 szdzalékdnal
egyértelmlien nem meghatdrozhaté a tdrsasig
f6 tevékenysége és ipardga.

A tovidbbiakban az egyes hipotézisekre vo-
natkozé konkrét megillapitdsokat kozlom.
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H1 — Piaci szerepvallalas

Az illami cégek piaci pozicidja, versenyhely-
zetének elemzési szempontjait az elméleti
felvezetésben részletesen bemutattam. Az 1.
tablazatban a felmérésben résztvevék meg-
oszldsa ldthat6 a versenytdrsak és a vevékor
szerinti bontdsban. Az aldbbi 2) pont alapjin
megéllapithaté hogy a tdrsasigok majdnem
kétharmada (62,8 szdzalék) versenykdrnyezet-
ben mikodik, és legaldbb egy versenytdrssal
rendelkezik a piacon. Ezzel a H1 hipotézisem
igaznak bizonyult, mivel az dllami véllalatok
tobb mint fele versenyzd piacon végzi ftevé-
kenységét.

Ugyfélkorée tekintve a valaszadék kéchar-
mada (67,4 szdzalék) szolgdltat a vallalati szfé-
ranak, illetve a lakossdgnak, ugyanakkor az dl-
lam mis szervei, szervezetei csak a valaszadk
koriilbelil negyede (23,3 szdzalék) tekinthetd
{6 vev8korének.

Tobbféle kovetkeztetést is levonhatunk a
kovetkezd tdbldzatban szereplé szdmadatok-
bol:

a) az dllami véllalatok 62,8 szdzaléka egy-
értelmiien piaci kortilmények kozott, verseny-
tarsakkal koriilvéve, valds tizleti vagy lakossdgi
fogyasztoi tigyfélkorrel miikodik. Esetitkben
tovabbi elemzéseket, analiziseket kell elvégez-
ni, hogy az dllamnak milyen helye és szerepe,
piaci részesedése, drazdsi metédusa van ezeken
a piacokon, illetve miért szitkséges az dllam-
nak ezeken a piacokon egyéltaldn szerepléként
részt vennie. Ezen vizsgdlatok tudjik megerd-
siteni vagy megcafolni azt, hogy a konkrét
esetben az dllam jé gazda-e, a kdzosségi va-
gyont dvja-e, illetve a tdrsadalmi sziikségletek
széles korée elégiti-e ki.

b) relative magas (31,4 szézalék) a nem ver-
senykornyezetben mikodd dllami vallalatok
szdma, ahol tovibbi mélyelemzés tirgya kell le-
gyen, hogy mesterséges intézkedés (példdul jog-
szabalyi el8irds, koncessziés megillapodds) vagy
egyéb természetes piaci folyamat eredménye-
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1. tdbldzat

VALASZADOK MEGOSZLASA A VEVOKOR ES A VERSENYTARSAK SZEMPONTJABOL

Véllalatok, véllalkozasok,
Uzleti szektor

) Lakossdg, egyéni fogyasztok
Kérjtik adja meg az On

tarsasaganak
legfontosabb vevokorét!

Allami, 6nkormanyzati
hat0sdgi szervek

Allami cégek, véllalatok,
lakossédg

Nincs vélasz
Osszesen

Forrds: sajat szamitas

képp alakult-e ki ez a piaci szitudcid, s ebben
az dllami vallalat milyen teljesitményt nyujt és
milyen hatékonysiggal miiksdik. [gy vizsgilha-
t0, hogy fenndll-e vajon a tildrazds esete, illetve
elkényelmesedett-e a tevékenységet végzé illa-
mi cég sajit egyeduralmabdl kifolydlag.

¢) A vélaszad6k 23,3 szdzaléka dllami tulaj-
donu villalatként nyutjt szolgdltatist és végez
tevékenységet f6ként az 4llamigazgatds tobbi
szerepldjének, kozigazgatdsi szerveknek, hat6-
sagoknak. E tekintetben lényegében az 4llam
egyik szervezetével ldttat el feladatokat egy
misik dllami szervezetnél. Esetiikben azt kell
mélyebben vizsgdlni, hogy sziikséges-e egydl-
taldn ezt a szolgdltatdst, tevékenységet gazda-
sdgi tdrsasdgi formdban — kvdzi kiszervezett
cégként — végezni, avagy nem lenne-e eredmé-
nyesebb, illetve hatékonyabb e feladatokat va-
lamely koltségvetési szerv keretén beliil, tény-
leges 6nkoltségen elldtni.

H2 — Tervezés, elGretekintés

Az 3llami tulajdont gazdasigi tdrsasigok mii-
kodésének egyik sarkalatos pontja, illetve a

27 1 8 36
13 1 8 22
12 1 7 20
1 0 0 1
1 2 4 7
54 5 27 86

késébbi szdmonkérhetdség alapja a fentebb
bemutatott tudatos eléretekintés, azaz a terve-
zés, frott budget, koltségtervek stb. lefektetése,
amely hosszt tdvi keretet és irdnyt ad a miiko-
désnek. A 2. tdbldzarbil a kovetkezd Gsszefiig-
gések olvashatdk ki.

a) J6évihagyott éves tizleti tervvel a vdlasz-
ad6k szinte mindegyike (94 szdzaléka) rendel-
kezett, amely 6nmagdban pozitiv, dicsérendd
és 6sszhangban van az elméletben bemutatott
kovetelményekkel (természetesen a tervek mi-
ndsége és a betartdsuk mértéke drnyalhatja ezt
a kedvezd képet).

) Ugyanakkor

tervvel a tdrsasdgok t6bb mint fele (55,8 sza-

tobbéves  tizletfejlesztési
zalék) nem rendelkezett, amelyhez ha hozzd-
vessziik, hogy tovabbi 31,4 szdzalékukndl a
fejlesztési tervek mindossze csak 1-3 éves id6-
tdvra szélnak, akkor megéllapithatjuk, hogy az
dllami tdrsasdgok még kozéptdvon sem tudnak
elére tervezni mikodésiikkel. Ez pedig a fej-
lesztések, beruhdzdsok és a hosszabb tév pro-
jektek megvaldsitdsdt, az erre vald nyitottsd-
got, a jovorientdlt felelds miikodési attitlidot
dssa ald, teszi lehetetlenné.

¢) Elhanyagolhaté (4,7 szdzalék) azon val-
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2. abldzat

A VALASZADOKNAL JOVAHAGYOTT UZLETFEJLESZTESI ES EVES TERVEK LETEZESE
IDOTAV SZERINTI BONTASBAN

Igen, 1-3 éves id6tavra
Létezik-e az Ondk Igen, 1-3 éves id6tavra
tarsasaganak a legfébb
szerv dltal elfogadott

lizletfejlesztési terve?

Igen, 1-3 éves id6tavra
Nem lehet megitéIni, nem
tudjuk

Nincs

Osszesen

Forrds: sajat szamitds

lalatok szdma, amelyek stratégiai tdvlatokban
(6t évet meghaladé id6tdvban tudnak tervezni
és ahol a tulajdonos elére tekintd kovetelmé-
nyeket tud megfogalmazni a menedzsment, a
cégvezetés szamara.

Sajnos a 4) és ¢) alapjan a H2 hipotézist el-
vethetjiitk, mert egydltaldn nem jellemzd az 4l-
lami tulajdont gazdasdgi tdrsasigok tobbségére
az, hogy legaldbb ot évre elSretekintd iizleti
tervvel, stratégiai célkittizésekkel rendelkeznek.

H3. — Villalati kulcsteljesitmény-mutatok
¢és a menedzsment javadalmazasa

A kiilonféle tervek, valamint a tdrsasdg fejlesz-
tési stratégidja megvaldsitdsinak egyik kulcs-
pontja, hogy a menedzsmentnek, a cég els§
szdmu vezetSjének milyen szakmai feladato-
kat, kulcsteljesitmény-mutatékat kell telje-
sitenie, illetve a javadalmazdsiban a tervek,
célkitizések teljesitése mennyire hangstlyos
kovetelmény. A vilaszadé szervezetek vegyes
képet mutatnak e tekintetben. Ezt lithatjuk
a 3. tdblizatban (mivel egy tdrsasdg tobbféle
kovetelményt is tdmaszthat, az el6forduldsi
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27 0 27
6 0 6
3 1 4
0 1 1

45 3 48

81 5 86

gyakorisdgok nem adjdk ki a maximum 86 da-
rabos mintaelemszdmot).

a) A tdrsasdgok tobb mint felénél (51,2 szé-
zalék) semmilyen érdemi kovetelményt nem
tdmasztanak az els6 szimu vezeté munkdjinak
megitélése, szakmai munkdjdnak ércékelésével,
illetve javadalmazdsdval osszefiiggésben. E tdr-
sasdgoknal tehdt — bar éves terv, vagy egyéb iiz-
letfejlesztési dokumentum, projekttervek valé-
szinlileg léteznek (ldsd H2 pontban leirtakat)
— a tervek megvaldsuldsa nincs osszekapesolva
a vezetd munkdjinak megitélésével, illetve ju-
talmazdsdval.

b) A tdmasztott kovetelmények a vélasz-
adék majdnem 6t6dénél (19,8 szdzalék) csak
az tizleti tervben régzitett eredmény elérésére
korldtozédik, mds mutatét nem vizsgdlnak.
Mirpedig a vevdi elégedettség, a mérlegflosz-
szeg, a kiillonféle likviditdsi mutaték, projekt-
indikdtorok, relativ piaci részesedés vagy egyéb
szakmai, illetve pénziigyi mutatészdmok kony-
nyen rendelkezésre dllnak (s6t ezek tobbségét
egyébként is mérik e szervezetek), ezért komp-
lex és objektiv alapokon nyugvé javadalmazd-
si rendszert konnyen ki lehetne épiteni ezen
dllami cégeknél is.
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3. tdbldzat

A KULONFELE TERVEK, TELJESITMENYMUTATOK
ES A JAVADALMAZAS OSSZEFUGGESE

Tarsasdg zleti tervében rogzitett eredmény elérése
Valamely projekt megvalGsuldsa, idGaranyos teljestilése
Eqgyéb objektiv teljesitménymutato teljesitése

Piaci részesedés mértékének elérése

Van kovetelmény, de a javadalmazasba ez nem szamit bele
Nincs ilyen kévetelmény

Forrds: sajat szamitds

¢) Mind az 2) mind a ) pont alapjdn egyér-
telmien cifolhatjuk a H3 hipotézisben meg-
fogalmazott elvdrdsokat és elvetjiik azt. Megdl-
lapitom, hogy a kivdnatosnak vélt minimum
50 szizalék helyett a vilaszadék minddssze
19,8 szdzalékdndl feltétel az iizleti terv elérése

az elsd szamu vezetd javadalmazdsdban.

H4 — Belsé ellen6rzési tevékenység

A fuggetlenitett bels ellendrzési funkcié mi-
kodtetésének el8nyeit, céljait fent, az elméleti
megkozelitések sordn részletesen bemutattam.
A jogszabalyi kotelezettség és a mellette szé-

17 19,8
9 10,5
7 8,1
1 11
1 1,1

44 51,2

16 érvek elméletéhez képest a gyakorlatot a
4. tdbldzat mutatja. Ebben jél lithaté, hogy
a tarsasdgok kozel harmaddndl (32,6 szdzalék)
nincs belsd ellendrzési funkcié, mig kéthar-
madukndl (67,4 szdzalék) e funkcid létezik.
Ennek alapjdn a H4 hipotézist elfogadottnak
tekinthetjiik, mivel az dllami véllalatok tbb
mint kétharmada teljesiti azt a vizsgdlt kritéri-
umot, hogy belsé ellenérzési funkcié mikod-
jon a tdrsasdgnal.

A bels6 ellendrzési tevékenységet alapvetd-
en hdromféle dton ldtjak el a szervezetek, ezt
végezhetik belsé munkavéllalok (33,7 szdza-
1¢ék), kevésbé gyakori megoldds a kiilsés meg-
bizott személy igénybevétele (17,4 szdzalék),

4. tabldzat
A BELSO ELLENORZESI FUNKCIO LETE ES ELLATASANAK MODJA
Igen, a tulajdonosunk, anyavallalatunk, felettes gazdalkodd szerviink ldtja el e feladatokat 14 16,3
Igen, belsd szervezeti egyésg, belsd munkavdllal6(k) latja(ak) el e feladatokat 29 33,7
Igen, kiilsG szervezet, kiils6 megbizott 1atja el e feladatokat 15 17,4
Nem, nincs belsd ellendrzési szervezet vagy munkakér nalunk 28 32,6
Osszesen 86 100,0

Forrds: sajat szamités
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még kevésbé a tulajdonos vagy felettes szerv
(16,3 szézalék) dltal elvégzett ellendrzések.

Bar a vilaszaddsbdl nem tudunk koévetkez-
tetni a belsd ellendrzési munka mindségére
és eredményességére, ha azt a tdrsasigok az
ITA-normdk szerint latjék el, akkor az eredmé-
nyes és hatékony belsd ellendrzési tevékenység
meglétét feltételezi, amely az els6 szdma veze-
tének, a tulajdonosnak, 4ctételesen az adédfize-
t6k szdmdra is megtériil8, hasznos tevékenység
kell, hogy legyen. Arnyalja a képet ugyanak-
kor, hogy 58 ¢érintett tdrsasigbdl csak 36 eseté-
ben tdrgyalja meg a feliigyelébizottsdg a belsd
ellendri jelentéseket.

H5 — Nyilvanossag és civil kontroll

A tdrsasigok mikodésével kapesolatos adatok,
beszdmoldk kozzététele, a miikddés nyilvdnos-
sdgdnak biztositdsa az dtldthatdsdgot, egytttal az
elszdmoltathatdsdgot is segiti, ahogy ezt a fenti
elméleti megkozelitésben is ismertettem. Alabb
az dllami tdrsasdgok ez irdnyt hazai gyakorlatdt
ismerhetjitk meg, amelyek a kovetkezdk.

P Az dllami tulajdond gazdasigi tdrsasigok
honlapjain elérhetd, tdjékoztatds céljabdl nyil-
vénossdgra hozott adatok és informéciék meg-
oszlott, vegyes képet mutatnak:

a) 15 térsasignak (17,4 szdzalék) egydlta-
lan nincs honlapja, 17 tdrsasdg (19,8 szdzalék)
csak az tvegzsebtorvényben elbirtakat, vala-
mint elérhetdségeit teszi kézzé honlapjin. To-
vabbi 8 tdrsasdg (9,3 szdzalék) ezek koziil vagy
csak elérhetdségeit, vagy csak a tdrvényben
eldirt kozzétéreli kotelezettségére teljesiti. E cé-
gekrdl osszességében megéllapithatjuk, hogy
a mintaclemszdm majdnem felét teszik ki (40
— 46,5 szdzalék) csak a minimalisan sziikséges
kozzétételnek tesznek eleget, vagy még azt sem
teljesitik.

b) A vilaszadék tobb mint fele (53,5 szi-
zalék) a minimumon tdllépve tovabbi fontos,
miikddésével kapcsolatos informdcidkat oszt
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meg a nyilvdnossdggal. A villalat hosszd téva
stratégidjdt és célkitdzéseit 5 tdrsasdg (5,8 szd-
zalék) teszi kozzé. Tovdbbi 10 tdrsasdg (11,6
szazalék) beszerzési tendereit, a beszalliték ki-
vélasztasinak elveit, ajanlatkéréseit, illetve dlta-
ldnos szerzédési feltételeit és szerzédéssablon-
jait is kozzéteszi honlapjdn. Tovébbi 6 térsasdg
(6,97 szdzalék) vezetSinek Osszeférhetetlenség-
gel kapcsolatos adatait is publikdlja honlapjdn.
A fennmaradé 25 tdrsasdg (29,0 szdzalék) a
fentieket keverve, illetve valamennyi felsorolt
elemet egyszerre alkalmazza honlapjén.

Mindezekbdl a szdimadatokbél arra kévet-
keztethetiink, hogy az dllami tulajdond vil-
lalatok tobb mint fele tdllép a minimdlisan
sziikséges, elvdrt tdjékoztatdsi szinten és to-
vébbi értékes, hasznos adatokat oszt meg hon-
lapjén a nyilvdnossiggal. A &) pont alapjdn a
H5 hipotézist elfogadottnak, az abban foglalt
dllitdst igazoltnak tekinthetjiik.

Sziikségszer(i lenne azonban, hogy a tdr-
sasigok mind nagyobb hdnyada éljen ezzel a
lehetdséggel. A felmérés nem tére ki arra, hogy
az adatok frissitése milyen gyakorisiggal tor-
tént meg, illetve hogy a kozzétételek mindsége
milyen, mennyire teljes kord, illetve a kiviildl-
16k szdmdra mennyire kozérthetd.

P15 tdrsasdg jeldlte meg valaszdban, hogy a
helyi civil szervez8déseket, illetve érdek-kép-
viseleti szervezeteket és szakmai szdvetségeket
is tdjékoztat munkdjirdl, illetve bevon dénté-
seibe. Ez mindéssze a vilaszaddk kozel 6tode
(17,4 szazalék), tehdt a civil kontroll és a szé-
les kort helyi tdrsadalmi egyeztetés mindossze
csak ennyi dllami cégnél alkalmazott, szokdsos
eljardsrend.

H6 — Kockazatkezelés

A villalati kockdzatok beazonositisit és azok
hatékony kezelésének fontossdgdt, sziikséges-
ségét az ismertetett elméleteknél mutattam be
részletesen. A kovetkezékben a kockdzatkeze-



lés dltaldnos modszertandval kapcsolatos vé-
laszokat és az abbdl levont kovetkeztetéseket
olvashatjuk.

A kockdzatok felismerésével kapcsolatos vé-

laszok megoszldsa a kovetkezd:

*30 vélaszadé tdrsasdg (34,9 szdzalék) agy
itélte meg, hogy tevékenységére csak az
dltalinos miikodési, pénziigyi, piaci koc-
kizatok a jellemz8k, azt nem haladja meg
semmilyen kiilonleges kockdzatot jelentd
faktor.

* 12 olyan gazdasdgi tdrsasig van a kitolt6k
kozote, akik kozszolgdltatdst nytjtanak és
erre tekintettel (13,9 szdzalék) viselnek
specidlis, a fogyasztok széles korée érintd
kockdzatot, amelyek az elldtds megszerve-
2¢sébdl és nyujrdsabdl adédnak.

*8 tdrsasig (9,3 szdzalék) esetében a te-
vékenység miszaki jellege (kockdzatos
anyagok, eszkozok, technoldgia stb.) te-
kinthetd a f6 kockdzatokozé tényezdnek,
amelyekre specidlis intézkedéseket kell al-
kotniuk a cégeknek.

*9 gazdasdgi tdrsasig (10,5 szdzalék) nem
tudta megitélni, hogy a tdrsasdg tevékeny-
sége mennyire tekinthet kockdzatosnak
és milyen fajtdja, jellegt az.

* A fennmaradé 27 tdrsasdgot (31,4 szdzalék)
az Osszetett, tobbféle és emiatt komplexnek
tekintheté kockdzati portfélié jellemzi,
amelynek eleme a fentieken tilmenden a
kockdzatos vev8kor menedzselése, specidlis
adatok kezelése, illetve tdroldsa is.

Mindezekbdl kévetkezik, hogy osszességé-

ben a kockdzatokra valé érzékenység tudatos-
sdgra utal a felmérésben részevevk kérében.
E tdrsasdgok tobb mint felénél (54,6 szdzalék)
a kockdzatfelismerési attitid mélyebb szintd
az altaldnosndl és ezek feltdrdsa, felismerése
és kategorizdldsa, illetve kezelése érdekében
a tdrsasdg lépéseket is tesz sajit miikodésével
sszhangban. Osszességében tehit a H6 hipo-
tézist ez alapjdn igazoltnak, elfogadottnak te-
kinthetjiik, mivel a vdlaszadé tdrsasigok t6bb
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mint felénél miikddik tudatos, a véllalat egye-
di mikodésére jellemzd elemekkel kiegészitett
kockdzatkezelési rendszer.

A kockizatok konkrét kezelésére, mene-
dzselésére vonatkozé tdrsasdgi vdlaszok a ko-
vetkez8, mdr nem annyira pozitiv, drnyaltabb
képet mutatjik a gyakorlatrél.

*27 gazdasigi tdrsasig (31,4 szdzalék) egy-
altaldin nem adott vilaszt arra a kérdésre,
hogy milyen médon igyekeznek kezelni,
mérsékelni a kockdzatot. A vilaszmegtaga-
dds ennél a kérdésnél volt a legmagasabb a
kitolt8k korében a teljes felmérésen beliil.

*Egyedi, a cégre szabott kockdzatkezelé-
si médszerrél 46 tdrsasdg (53,5 szdzalék)
nyilatkozott, amely valamely specidlis
mikodési rendszerelemben testesiil meg
(példdul ISO 9001, COSO-keretrendszer,
specidlis szabvdny szerinti kockdzatkezelé-
si rendszer stb.).

* Specidlis adatbdnydszati és elemzési eszko-
zoket 17 gazdasdgi tdrsasigban (19,8 szd-
zalék) alkalmaznak.

* A csaldsfelderités valamely formdjdc (pél-
ddul whistleblowing eljdrds, fraud manager
alkalmazdsa stb.) — mint specidlis kockd-
zatkezelési médszer — mindéssze 3 cég (3,5
szdzalék) jelolte meg valaszdban.

Mis kockdzatkezeld eszkdzt vagy modszer-
tant a vdlaszadék nem jeloltek meg a felmérés
sordn. A vilaszokbdl ldthatd, hogy a felismert
kockdzatokra adott vélaszok kore igen szilik és
mindéssze egy-két elemre terjed ki. E teriileten
az 4llami tulajdont tdrsasigoknak bizonydra
kell még fejlddniiik, hogy a komplex kornye-
zeti kockdzati kitettségiikre (ldsd el6z8 vélaszok
kiértékelése) megfeleld valaszlépéseket tudja-
nak adni. Ezek kapcsdn a kovetkezd statisztikai
adatokat ismerjitk még a vdlaszadék korébdl
2014. december 31-ére vonatkozdan:

*34 térsasigban a kockdzatkezelési elvek,
eljdrasuk kiterjed a pénziigyi kockdzato-
kon tilmenden az irdnyitdsi, a befektetési,
és munkavallal6i kockdzatokra is.
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* 19 tdrsasdg jelezte, hogy van hatdlyos Koc-
kdzatkezelési kézikonyviik, szabdlyzatuk.

* 17 olyan vilaszadé cég van, amely rendel-
kezik kockdzati térképpel, és/vagy a koc-
kézatos tevékenységek listdjdval.

* A belsd ellendrzés minddssze 12 cég ese-
tében vizsgdlta meg 2014-ben a véllalati
kockdzati eljardsrendet.

(SSZEGZES, ZARG GONDOLATOK
ES KRITIKAI ESZREVETELEK

Tanulmdnyom elsé részében az 4llam mak-
ropolitikai szerepvallaldsdt mutattam be, részle-
teztem az dllamgazdasdgban betoltotr szerepét,
beavatkozdsi médjait és céljait. Tisztdztam, hogy
az dllam tobbféleképpen is hatdst tud gyakorol-
ni a gazdasdgra, attdl fiiggden milyen célok, el-
érendd eszmék szerint cselekszik. Az dllamnak e
szerepét alapvetSen a politika hatdrozza meg, a
dontés azonban hosszt tévon, tobb évre meg-
hatdrozza egy orszdg nemzeti vagyondnak szd-
mité tdrsasigainak mikodési irdnyit.

Ebbdl kifejezve értelmezhetévé véle ta-
nulmdnyom mdsodik fejezete, ahol az allami
tarsasigok, cégek, dllami szolgdltatdsainak
teljesitménykritériumait, a gazdasigossdg, a
hatékonysdg és az eredményesség szempontjd-
bél elemeztem. Tanulmdnyom ezen részében
olyan alapvet§ kontrollelemeket, tevékenysé-
geket irtam le, amelyek révén a kozpénzekbdl
miikodd gazdasdgi tdrsasdg hozzd tud jérulni
az elsd fejezetben leirt hatékony, eredményes
miikodéshez, illetve elméleti javaslatokat mu-
tattam be ezek kontrolldldsdra. Ilyen eszkozok
és modszerek a piaci dsszehasonlitd elemzés,
a belsd ellendrzés, a tervezés és beszimoldsi
rendszer mukodtetése, a kockdzatmenedzs-
ment, valamint a nyilvinossdg biztositdsa és a
civil kontroll lehetévé tétele a szervezet miiks-
désével dsszeftiggésben.

Tanulminyom harmadik részében sajdt
kutatdsi eredményeket ismertettem e témdk
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mindennapi megval6suldsdrél a magyar dl-
lam tulajdondban 1évd, azaz dllami térsasigok
korében végzett, 86 cég kérddives megkérde-
zésével zajlott felmérés eredményeirél. Mind-
osszesen 6 hipotézist dllitottam fel el8zetesen,
amelyek koziil 4 beigazolddott, 2 pedig el-
vetésre keriilt. A hipotézisek, illetve a kapott
eredmények alapjin a koévetkezd fontosabb
kritikai észrevételeket fektettem le.

Az dllami tdrsasigok piaci szerepvallaldsit
vegyes kép jellemzi piaci szerepvéllaldsuk és
versenypozicidjukat illetden. Sok cég verseny-
kortilmények kozote dolgozik, szdmos cég pe-
dig monopolizilt helyzetben van miikodésével
osszefiiggésben. Mindkét esetben felmeriil a
hatékonysdg és a sziikségesség kérdése az dllami
vagyongazdilkoddst meghatdrozék irdnyédba.

P A hazai, 4llami tulajdont gazdasdgi térsa-
sigok hosszt téva szemlélettel, sokéves mi-
kodési, illetve fejlesztési perspektivakkal nem
rendelkeznek, inkdbb rovid tivi egy, esetleg
néhdny éves tdvlatban elére tudjédk meghata-
rozni mikodésiik irdnyait és kereteiket. Ez saj-
ndlatosan a cégek hosszt tdva fejlesztéseinek
gdtjdvd, akadalydvd valik.

PEzen 4llami tulajdond gazdasdgi tdrsasi-
gokndl t6bb teriileten erdsiteni sziikséges az
objektiv, mérésen és bizonyossigon alapuld
ellenérzések és megéllapitdsok korée. A telje-
sitménymérés nem hangsilyos, a kockdzat-
menedzsment sziik kord, a belsd ellendrzés,
illetve a nyilvdnossdg bevondsa korldtozottan
alkalmazott eszkdz az dllami cégek mikodé-
sében. Mirpedig mindegyik szélesebb kora
alkalmazdsa hozzdjirulhatna az dllami tdrsasa-
gok erésebb és tudatosabb kontrolljihoz.

Ugy vélem, mindezek révén sikeriilt koze-
lebb jutni a modern dllam piaci szerepvilla-
ldsdnak mozgatérugéihoz, a bevezetében em-
litett szolgdltatd, karcst, eredményes, kozjot
biztosité dllami szerepvidllalds eszményének
megszlinéséhez vezetd jelenségekhez, és a sza-
bélyszert vagyonkezelés modern feltételeinek

megismeréséhez és szdmonkérhetdségéhez,



illetve az elszdmoltathatésdghoz a magyar 4l-

lam tulajdondban 4ll6 gazdasdgi tdrsasdgok

egy szegmensén végzett kérddives felmérés
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eredményeinek feldolgozdsa alapjian. Mindezt
példdkkal, sajit kutatdsi eredményekkel is si-
keriilt aldtdmasztani tanulmdnyomban.
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