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X. fejezet
Az 4llammenedzsment megvalosulasa a tobbsegi allami
¢s Onkormanyzati tulajdont gazdasagi tarsasagok
miikodesében

Bevezetés

A jol iranyitott allam fokmérdje az allammenedzsment, amely magaban foglalja minda-
zokat a tervezési, szervezési, vezetési és ellendrzési tevékenységeket, amelyek az allami
funkciok ellatasat biztositd intézményrendszer kialakitasahoz és miikodtetéséhez sziik-
ségesek.! Az elmult évtizedekben egyre jelentésebb annak szerepe, hogy az allami
funkciokat hogyan latjak el, tekintettel arra, hogy egyes esetekben kozfeladat-ellatas-
rol, kdzszolgaltatas nyujtasarol beszEliink. A definiciot alapul véve egyértelmii, hogy
az allammenedzsment az allamot alkot6 szerepldk és feladatok koordinalasat jelenti,
amelyet minden esetben gondos tervezés eléz meg. A feladatok és azok feleldseinek
meghatarozasa, ezen tevékenységek ellatasa és folyamatos értékelése, monitorozasa
segit abban, hogy a tarsadalom sziikségleteit kielégitsék, a fenntarthatd jo kormany-
zas épitokdvei stabilan tdmaszkodjanak egymasra. Az allam jelentds foglalkoztatoként
is jelen van, igy a fenntarthatosag és a versenyképesség biztositasa mellett gazdasagi
¢s tarsadalmi szerepe kiemelkedd, valamint a kdzéletre is befolyassal van. Ahhoz, hogy
mind gazdasagi, mind tarsadalmi szinten eredményesen el tudja latni feladatait, haté-
kony allammenedzsmenttel kell rendelkeznie, amelynek kiemelkedd szerepl6i példaul
az allami és az dnkormanyzati tulajdont gazdasagi tarsasagok, amelyek tobb esetben
stratégiai jelent6ségiick. Mivel az allammenedzsment a tervezési, szervezési feladatokon
tal a vezetési feladatokat is magaban foglalja, igy a gazdasagi tarsasagok vezetdinek
feladata — a tulajdonosok és a feliigyeldbizottsag mellett — meghatarozo jelentéségii.
Az ellendrzési tevékenységet harom védelmi vonal is tdmogatja a szervezetek/tarsasagok
esetében.? A szamvevOszék is tobb izben értékelte ezt a teriiletet, tovabba elemzéseket is
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megjelentetett a gazdasagi tarsasagokrol. A fenntarthatésag megteremtése érdekében,
¢és annak érdekében, hogy az allamcél megvaldsuljon, olyan kritériumok kialakitasa valt
indokoltta, amelyek alapjan egy-egy intézkedésrél meg lehet allapitani, hogy a befekte-
tések, a nemzeti vagyon részét képezd tarsasagi lizletrészek, részesedések a maximalis
szinergiat képesek-e kihozni, tudjak-e tdmogatni a kozjot.

Az allamcél érdekében kialakitott allammenedzsment

Az elmult kozel két évben, amely a jarvanyhoz kapcsolddik, egy olyan tendencia volt
érzékelhetd, amely mind a gazdasagi, mind a tarsadalmi folyamatok 0jragondoléasat
szitkségessé tette. Az ujragondolas pedig nemcsak a piaci/iizleti folyamatokat érin-
tette, hanem az allamiakat is. A reziliencia fogalma egyre tobbszor €s tobb témaban
jelent meg, a digitalis atallas szinte kotelezd lett, és a keresleti piacok is atalakultak.
Az elmult tiz évben az 4llam folyamatosan 4j kihivasokkal szembesiilt, amelyeket
az allammenedzsment eszkozével kezelt, de nyilvanvaldan felmeriil a kérdés, hogy
milyen cél érdekében.

Az allamcél megjelenését vizsgaltak Bager Gusztav és Parragh Bianka tanulmanyuk-
ban, amelyben arra is valaszt adtak, hogy az 6sztonz6 allam modellben tulajdonképpen
az allamcél hogyan is jelenik meg.* Két célt azonositottak, amelyek a védelem és a k6zos-
ségi jollét biztositasa. Ezekben a célokban megjelenik a folyamatos fennmaradas és a fej-
16dés kritériuma is. A kozosségi jolléthez szlikségesek az emberi 1ét biztositasa érdekében
hozott intézkedések, a kibontakozas lehetdségének biztositasa, az egyiittélésbol fakado
feladatok, amelyek igy egyiittesen adjak a kozjot. Ebbdl az allamcélbol levezetve viszont
egyértelmiien kovetkezik, hogy az allammenedzsmentre is kiemelked6 feladat harul, ha
a kozjohoz kapcsolodo (példaul oktatas, igazsagszolgaltatas stb.) feladatokat folyamatosan
és egy kiegyensulyozott fejlodési palyan akarja ellatni. Ahhoz, hogy ezt az allamcélt
elérjiik, sziikséges az dllammenedzsment rendszerének kialakitasa, amelynek f6 szerep-
161 az allami és onkorméanyzati tulajdontl gazdasagi tarsasagok. A tarsasagok viszont
csak akkor tudjak szolgalni a koz érdekét, ha jol és eredményesen iranyitott gazdasagi
tarsasagként mitkodnek.

A bevezetében bemutatott definiciobdl is 1athatd, hogy szamos szerepldje van az allam-
menedzsmentnek, mivel itt akar a koztestiiletek, a kozszféra intézményei és egyebek
is jelen vannak, de jelentds szerepet tolt be az allammenedzsment a tarsasagok miiko-
dési eredményében is, ahol a vezetdi feleldsség kiilonosen nagy, hiszen a tarsadalomra
és a gazdasagra is egyarant kiemelked® hatassal van. Eppen ezért, sajatos kozjavak elosz-
tasarol Iévén szo a vezetoknek figyelemmel kell lenniiik az eredményesség és hatékonysag

3 Bager Gusztav — Parragh Bianka: A koronavirus-valsag, a fenntarthat6 fejlodés és az 9sztonz6 allam

modellje. Pénziigyi Szemle, 65. (2020), 2. kiilonszam. 86—113.
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elvarasan til néhany korrigald szempontra is, mint példaul a tarsadalmi szempontok
figyelembevétele (példaul gyakornoki programban valo részvétel).* Bar 2010 6ta Magyar-
orszagon mind az allami, mind az 6nkormanyzati tulajdont gazdasagi tarsasagok szdma
emelkedett,’ ugyanakkor — eltekintve a GDP-szamitas jellegzetességeitél — elmondhato,
hogy a nem piaci kibocsatas — amely a tarsasagok részét is magaban foglalja — a nem-
zetgazdasag Osszes kibocsatasanak 13,2 szazalékat tette ki.®

Mager Andrea, a nemzeti vagyon kezeléséért felelds tarca nélkiili miniszter a 2021. ma-
jusi miniszteri meghallgatasan elmondta, hogy az allami vallalatok tobb mint 160 ezer
embert foglalkoztatnak, és a vallalatok portfolidjanak menedzselésében is szamos elo-
relépés tortént. Vannak az allami vallalatok kdzott olyan nagy tarsasdgok, mint példaul
az MVM, ahol az integracionak koszonhetden a vallalat Magyarorszag harmadik leg-
nagyobb arbevétellel rendelkez6 vallalatava valt, a magyar GDP 2 szdzalékat teszi ki,
¢és 15 ezer fot foglalkoztat. A tarsasagok portfoligjat két részre lehet osztani. Meg kell
kiilonboztetni a stratégiai vagyont a nem stratégiai vagyontol. A stratégiai vagyon tulaj-
donképpen az, amit az allam szdndékoltan tart maganal, vagy szerzi meg, ez az allami
vagyon €rtékének 95 szazalékat teszi ki, darabszam szerinti megoszlasban pedig 15 sza-
zalékot képvisel. Ebbdl kovetkezik, hogy a nem stratégiai vagyon az allami vagyon érté-
kének joval kisebb részét teszi ki A tobbségi, nemzeti tulajdonu gazdasagi tarsasagok
adatainak attekintését adja az 1. tablazat.

1. tablazat: A tébbségi dllami tulajdonu gazdasagi tarsasagok és a tobbségi dnkormanyzati tulajdonu
gazdasagi tarsasdagok f6bb adatai (2019, 2020)

Tobbségi allami tulajdoni Tobbségi 6nkormanyzati tulajdoni

gazdasagi tarsasag gazdasagi tarsasag

Idészak 2019 2020
Osszes szervezet szima 360 1446
Osszes arbevétel (ezer Ft) 4204612 108 766 144 900
Meérlegfoosszeg (ezer Ft) 22 420 807 350 2367720927
Létszam (f6) 160 000 56 000

Megjegyzés: Az adatokat a MAK, az MNV és az ASZ rendelkezésre 4116 informaciéi alapjan jelenitjiik
meg (a modszertani megkdzelitések miatt az egyes adatok valtozhatnak, példaul kozvetett és kozvetlen
tulajdontl gazdasagi tarsasagok beleszamitasa az adatokba).

Forrds: MAK, MNV, ASZ adatbazisai alapjan a szerzok szerkesztése

4 Domokos (2019) i. m.

5 Domokos (2019) i. m.

¢ Martus Bettina — Novak Maria — Jakovac Katalin — Madar Sandor: A magyar (nem piaci) kézszolgal-
tatdsok GDP-re gyakorolt hatdsa. Budapest, Allami Szamvev6szék, 2022 (megjelenés alatt).

7 Mager Andrea: A Nemzeti vagyonért felelés tarca nélkiili miniszter miniszteri meghallgatasa, 2021. alapjan.
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Az allammenedzsment vezetdi és ellenérzési funkcidinak taAmogatasa

A gazdasagi tarsasagok szabalyszerii és eredményes miikodése hozzajarul az allamme-
nedzsment fenntarthatdésaganak eldsegitéséhez, a nemzeti vagyon védelmére vonatkozo
megerdsitéséhez, a vezetés eredményességéhez, a makroszintli versenyképesség tdmo-
gatasahoz és a kozjo eléréséhez. Ezt a tipusu miikodést az ASZ tobb ponton tamogatta
mar az elmult években is, ugyanakkor a 2020-as évben rengeteg olyan valtozas tortént,
amelyek az allammenedzsment fontossagara még inkabb felhivtak a figyelmet.

Németh Erzsébet €s szerzotarsai azokat a legjelentdsebb tényezoket vették szamba,
amelyek az integritdsi kockazatok és kontrollok jragondolasat tették sziikségessé a jar-
vany idején.® A piac elveszitette egyensulyat, a kereslet szamos olyan termék esetében
nagyobb lett a kinalatnal, amelyeknél eddig ez nem volt jellemzd, gyakorlatilag a hiany-
gazdasag mintazatai latszodtak {ijra kirajzolodni. A reziliencia és a valtozasmenedzsment
szerepe felértékelodott. A merev kovetelményekkel szemben sziikség volt a rugalmasabb
gondolkodasra is — errdl sz6l Az dszténzd dallam vialsagkezelése 1. cim{i konyvben meg-
talalhatd6 Domokos—Pulay-tanulmany, amely a reziliencia kiemelt fontossagara hivja fel
a figyelmet —, és a rugalmassaggal parhuzamosan a valtozasra valo reagélds képessége
is jelentdségteljesebb lett, mivel ez adja meg a védekezés hatékonysagat.® A biirokra-
ciacsokkentés és a digitalizacio a valtozdsmenedzsmentbdl eredd tényezdk, amelyek
eredményesebb miikddést képesek megvalodsitani, novelve a hatékonysag, hatasossag
szerepét. Az allammenedzsment fogalmabol kiindulva a tervezés az egyik kulcsteriilete
a hatékony allammenedzsmentnek, ehhez pedig a jarvany idején a gazdalkodasi know-
how fejlesztésére, illetve az 6sztonzok és szankciok kialakitasara is nagyobb igény volt.
Tekintettel arra, hogy az ellendrzés szintén az egyik kulcsteriilete az allammenedzs-
mentnek, az Allami Szamvevészék 2021. évben megujitott stratégiajaban is visszacseng
az allammenedzsment megujitasanak atfogo célja, amely az ASZ altal ellendrzott szer-
vezetekre és magara az ASZ-ra egyarant értelmezhetd. A ,,megérizve meghaladni” cél
magaban foglalja a fenntarthatosag és versenyképesség fogalmak esszencidjat, amely
arra utal, hogy az alapértékek és az eddig elért sikerek megorzése mellett sziikséges
a tovabbhaladasi iranyok meghatarozasa, mint példaul a direkt és az indirekt érintettekre
valo kiterjesztése az ellendrzési, elemzési és tanacsadoi tevékenységnek, az ellendrzés
szélesebb korének az értelmezése, az integritas, kapacitasfejlesztés, valtozasmenedzsment
elésegitése, a teljesitménymérés érvényesiilésének értékelése stb.

A felsorolt jelenségek kezelése érdekében az ellendrzések még hangstlyosabba valtak,
és mivel az ellendrzotti kor széles spektrumon mozog, sziikségessé valt az abban valo
dontéshozatal is, hogy a hatasossagot megndvelve, hogyan értékelhetok a szervezetek

8 Németh Erzsébet — Vargha Baélint — Borcesiczky Zsuzsa: Integritds kockdzatok és kontrollok vjragon-

doldsa vilagjarvany idején. Budapest, Allami Szamvevészék, 2021.

° Domokos Laszlo — Pulay Gyula: A véalsagkezelés értékelésének kritériumrendszere. In Parragh
Bianka — Kiss Norbert (szerk.): Az dszténzé allam valsagkezelése I. A koronavirus-valsag kezelésének
elsé eredményei. Budapest, Ludovika Egyetemi Kiado, 2020. 65-88.

314


http://www.asz.hu/storage/files/files/Elemz__s_integritas_kockazatok_vilagjarvany.pdf?ctid=1307
http://www.asz.hu/storage/files/files/Elemz__s_integritas_kockazatok_vilagjarvany.pdf?ctid=1307

Az allammenedzsment megvaldsulasa a tobbségi allami és dnkormanyzati tulajdont. ..

gyorsan, jelen idében, valaszt adva a tarsadalom altal megfogalmazott kérdésekre. Ennek
érdekében sziiletett meg az a dontés, hogy a kulcsdokumentumok meghatarozasan keresz-
tiil torténjen az ellendrzotti kor/szegmens kiértékelése, és az egyes kulcsdokumentumok
integritasi jelent6ségét is hatarozzak meg, amely bemutatja a tarsadalmi relevanciajat
az integritas fokuszanak. Ezeknek a fokuszoknak az attekintése lathatd a 2. tablazatban,
amely az 6nkormanyzatok és hivatalaik korére mutatja be a kulcsdokumentumok korét
¢és azok jelent6ségét, ugyanakkor altalanossagban is értelmezhetd, mert szamos doku-
mentum megegyezik a gazdasagi tarsasagok értékelésében is.

2. tablazat: Az integritas monitoring tipusu ellendrzéséhez kapcsolodo kulcsdokumentumok és integri-

tasi jelentoségiik
Kulcs- Mi a kulesdokumentum integritasi jelentosége?
dokumentum
—] ig Szamviteli Ha egy szervezet nem rendelkezik szamviteli politikaval, vagy az nem felel meg
% politika a jogszabalyi rendelkezéseknek, akkor a szamviteli eljarasai, nyilvantartasai, valamint
szamviteli beszamolojanak tartalma sem értelmezhetd, igy a kozpénzek felhasznalasa
soran sem érvényesiilnek az integritas alapveto feltételei.
Eszkozok A leltar mutatja meg, hogy a valosagban milyen allapotban talalhatok azok az eszkozok
@ és forrasok és forrasok, amelyek a kimutatdsokban szerepelnek. A leltar teszi lehetévé az anyagi
leltarkészitési felel6sok elszamoltatasat, igy tamogatja a koltségvetési szerv vagyonanak védelmét.
és leltarozasi Leltarkészitési szabalyzat hianyaban nem igazolhatd, hogy a szervezet milyen modszert
szabalyzata, kovetve végezte el a leltarozast, és a felelosségi korok sem hatarozhatok meg, ami
értékelési integritasi kockazatot jelent. Az eszkozok és forrasok értékelési szabalyzatanak célja
szabalyzata a szamviteli értékelési modok 6sszefoglalasa. Ennek hianya akadalyozza a szamviteli

politika keretében hozott dontések végrehajtasat.

Szamlarend A szamlarend megmutatja, hogy a beszamolot miként tamasztjak ala a bizonylatok,
igy tamogatja a kozpénzek felhasznalasanak integritasat. Szamlarend hidnyaban nem
lehet meggy6z0dni arrdl, hogy a szervezet az adott évre megfelelden nyitotta és vezeti-e
a konyveit, teljesiilnek-e azok az eléirasok, amelyek nélkiilozhetetlenek a valos pénz-
igyi helyzetet és jovedelmezoséget tiikrozo beszamolo elkészitéséhez.

Integritast sértd Az eljarasrend meghatarozza, hogy mi a teendd, ha olyan esemény kovetkezik be, amely

:ﬂ: események a szervezeti szabalyoktdl, célkittizésektdl és értékektd] valé eltérést jelenti. Az elja-

kezelésének rasrend kulcsdokumentum abbol a szempontbol, hogy az ilyen események kezelése
eljarasrendje egységes rendszerben torténjen, feltarasuk, a felelésség megallapitasa és a sziikséges

intézkedések végrehajtasa megtorténjen.
== A vagyon- Azoknak a személyeknek, akik a kozpénzek felhasznalasa soran javaslattételre,

%l‘gé nyilatkozattal dontésre vagy ellenérzésre jogosultak, nyilatkozatot kell tenniiik a sajat és a veliik egy
kapcsolatos haztartasban ¢16 hozzatartozok jovedelmi és vagyoni helyzetérdl. Ez teszi felderithe-
szabalyzat tévé a jogszeriitlen gazdagodast, amely a korrupcio indikatora is lehet. Ha a szervezet

az ehhez kapcsolodo szabalyozast nem alakitja ki, akkor nem egyértelmi, hogy kiknek,
milyen modon kell a nyilatkozatot megtennitik.

< Szervezeti Az SZMSZ-bol ismerhetjiik meg a szervezet funkcio- és munkamegosztasi viszonyait,
L] és miikodési tevékenységét, szervezeti felépitését. Az SZMSZ azért Iényeges, mert ez teremti meg
rm szabalyzat transzparens modon a szervezet szabalyszerii mitkodésének alapjait, ez teszi kiilsd
HEE szereplok szamara is atlathatova a szervezet feleldsségi viszonyait. Ha a feladat- és fele-
16sségi korok nincsenek meghatarozva, azzal az integritasi kockazatok is nagymérték-
ben nének.
A beszerzések A beszerzések lebonyolitasaval kapcsolatos eljarasrendet Ggy kell kialakitani, hogy
FQ lebonyolitasaval  a beszerzési folyamatok atlathatosagat, a hataskoroket egyértelmiien rogzitse. Ennek
kapcsolatos hianyaban a kozbeszerzési értékhatar alatti beszerzések transzparencidja nem teljesiil,
eljarasrend ami kockazatot jelent az egyenld versenyfeltételek biztositasa tekintetében.

Forrds: Németh et al. (2021) i. m. 21-22.
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Meég a jarvanyhelyzet kialakuldsa eldtt szamos ellendrzés folyt a nemzeti tulajdont
gazdasagi tarsasagokra fokuszalva, tekintettel arra, hogy jelentés kozpénzt hasznal-
nak fel, kdzvagyonnal gazdalkodnak, és ami még fontosabb, kdzfeladatokat latnak el,
kozszolgaltatasokat nyujtanak (ezen ellendrzéshez kapcsolodo jelentések tobb fokuszra
koncentralnak, példaul integritas, vagyonmeg6rzést veszélyezteto helyzet bekovetkezése,
tulajdonosi joggyakorlas, vagyon, lasd példaul 20057., 20206., 20202. szama ASZ-je-
lentés). Az ASZ az allami és onkorményzati tulajdonban 16v6 gazdasagi tarsasagoknal
tapasztalt alapveto és visszatérd problémak alapjan az allammenedzsment megujitasara
2015-ben javaslatcsomagot allitott 6ssze, amely szerint sziikséges a kdztulajdonban allo
tarsasagok vezet6inek munkajat folyamatosan értékelni.'® Fontos, ahogyan Horvath
Margit és szerzotarsai Az dllami tulajdonu gazdasagi tarsasagok miikodése cimi elem-
zéstikben is kitérnek arra, hogy a szabalytalansagok megsziintetésén keresztiil a gaz-
dasagi tarsasagok hozzajarulnak az atlathatosag és elszamoltathatosag erdsitéséhez."
»A kozszféra minden vezetdjével szemben kdvetelmény, hogy a szabalyokat tartsa be
és tartassa be, hogy a kozvagyont érizze meg, s6t gyarapitsa, hogy a kézpénzekkel
szabalyosan, atlathatdéan, eredményesen gazdalkodjon”, mert ,,a kdzszféraban nincsen
eredményesség szabalyszeriiség nélkiil”.!?

Tekintettel arra, hogy az allami tulajdonu gazdasagi tarsasagok fotevékenységiik
alapjan is széles kort dlelnek fel, nehéz felsorolni, hogy mi mindennel foglalkoznak, de
kiemelkedd, hogy ezen tarsasagok jelentds allami vagyon felett gyakorolnak vagyonke-
zeldi, vagyonhasznalati jogokat. Szerepiik nemcsak az allami vagyon terén jelentés, de
természetesen a kdzpénzfelhasznalas teriiletén is, és nem utolsésorban a foglalkoztatott-
saggal kapcsolatos tevékenységiik is meghatarozo' (1. tablazat) a kozfeladatok ellatasa
és kozszolgaltatasok nyujtasa mellett,'* ugyanakkor arrdl sem szabad elfeledkezni, hogy
hazank gazdasagaban, a tarsadalmi ¢€s politikai kdzhangulat formalasaban is fontos
szerepet toltenek be.!> Az ezekben a tarsasagokban viselt vezetdi felel6sség azért is
kiemelkedd, mert egyrészt a gazdasagi tarsasagokra alkotmanyos kdvetelmények, illetve
szamos kovetelmény vonatkozik, masrészt pedig tobb stratégiai jelentoségli tarsasag is
megtalalhat6 a nemzeti tulajdonu gazdasagi tarsasagok kozott, amelyek szolgaltatasaik

12 A megujitashoz kapcsolédoan lasd Domokos (2019) i. m.

' Horvath Margit et al.: Az dllami tulajdonii gazdasdgi tarsasdgok miikédése. Budapest, Allami Szam-
vevbszék, 2018.

12 Horvath Balint: Domokos Laszl6: Ahol nincs rend, ott nincs teljesitmény. 4SZ Hirportdl, 2019. mar-
cius 21.

13 Az OECD (2020) tanulmany szerint az OECD-tagallamok atlagosan a GDP 23,1 szazalékat koltik
az Osszes kormanyzati kiadasukra és a GDP 9,5 szazalékat koltik a kozszféra alkalmazottainak béreire.
4 Nagy Imre — Czifra Béla — Szikszainé Kiraly Maria — Kerekes Gabor: Felelds vezetd — az dallami tulaj-
donban 1év6 gazdasdgi tarsasigokndl. Budapest, Allami Szamvevészék, 2021.

15 Kocziszky Gyorgy — Veresné Somosi Mariann: Kozszolgaltatod szervezetek hatékonysagnovelésének
lehetéségei. Eszak-magyarorszdgi Stratégiai Fiizetek, 13. (2016), 2. 41-56.
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szinvonalaval, arképzésiikkel befolyasoljak a kdzhangulatot.'® Ezek teljesitésében ter-
mészetesen nemcsak a tarsasag vezetdjének van feleldssége, hanem az allami érdekeket
képvisel6 tulajdonosi joggyakorlonak, illetve a feliigyeleti és ellendrzo szerepet betdltd
feliigyelObizottsagoknak is (1. abra).

Allampolgarok
kozossége

Allam (kdzponti kormanyzat, allami Tu'fgggEOSi
szervek), onkorményzatok, holdingok... gyakorléi
- ” Tulajdonosi
Feligyels- «—| ellenérzési jog
bizottsag gyakorl6i
S—
Menedzsment Menedzsment | MUkddtetésért
felel6sok
- J

1. abra: A tarsasagok fobb résztvevii
Forras: Domokos (2019) i. m. 196. alapjan a szerzok szerkesztése

A valtoztatasok sziikségességének felismerése

Az ellendrzések mellett olyan tamogatd tevékenységekkel is 0sztondzni lehet a tarsasago-
kat, amelyek a vezet6i motivaciora hatnak. A 2011 6ta elinditott integritasfelmérés, amely
az Allami Szamvev6szék gondozasaban az allami és az Snkormanyzati tulajdona gazda-
sagi tarsasagokat is megcélozta az integritaskultara elterjesztésében, 2015-2018 kdzott
volt a tarsasagok szamara elérhetd. Célja a korrupcios kockazatok feltérképezése és a kor-
rupcioval szembeni ellenallo képességet erdsitd kontrollok kiépitettségi szintjének mérése
volt.!” Azon gazdasagi tarsasagok, amelyek részt vettek a felmérésben, motivaltak voltak
abban, hogy tanuljanak, hogy felmérjék, milyen kontrollok kiépitésére van még sziikség.

A felmérésben részt vevoket szamos tényez6 mentén soroltak be, példaul annak alap-
jan, hogy a kitolték koziil hanyan latnak el kdzfeladatot, nyujtanak kdzszolgaltatast,
milyen aranyban végeznek egyéb tevékenységet. Ez azért is fontos adat, mert a 2018. évi
integritasfelmérésben visszaérkezo adatok elemzése ramutatott arra, hogy a kozfeladatot
ellato, kozszolgaltatast nyjto gazdasagi tarsasagok atlagos integritasi vesz€lyeztetettsége
magasabb értéket mutat, mint a piaci szolgaltatast nyujtoké, ugyanakkor arra is figyelni

16 Kocziszky Gyorgy — Veresné Somosi Mariann: Kézosségi tulajdont (nem pénziigyi) gazdasagi tarsa-
sagok fenntarthatosaganak vizsgalata. Pénziigyi Szemle, 65. (2020), 1. kiilonszam. 44-76.
17 Allami Szdmvevészék: A megfelelGségi ellendrzés alapelvei (2015. julius).
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kell az eredmények alapjan, hogy az Eurdpai Uniotol érkezé tdmogatasok jelentdsen

megndvelik az integritasi kockazatokat, aminek kezelése a kontrollrendszer megerdsi-

tésével tortént meg. A 2018-as felmérésben megkdzelitdleg 1200 tarsasag kiildte vissza

a kérdoivet, amely 60 szazalékos novekedést jelent a 2017. évi felmérésben részt vevok

szamahoz képest, ami azt jelezte, hogy a szervezetek fontosnak tartottak az integritas-

kockazatukkal szembeni ellenallod képességiik megerositését. A beérkezd adatok alap-
jan elkészitett elemzés Osszesen 12 pontban foglalta 6ssze kovetkeztetéseit, amelyek
az alabbiak voltak:'®

1. a kdzszolgaltatd tarsasagoknak mind menedzsment, mind tulajdonosi szinten

nagyobb figyelmet kell forditani a kontrollrendszer megerdsitésére;

2. anagyobb vallalati szint gyakoribb integritasi vesz€lyt jelent, de az ehhez igazodo
kontrollszint megteremtése nem automatikus, ebben is sziikség van a tudatossag
megteremtésére;

a vallalatcsoportok esetében sziikséges specialis kontrollok alkalmazasa;

4. az EU-s programok el6irasai segitenek a kontrollszint meghatarozasaban, de ezeken
tuli tudatos intézkedésekre is sziikség van;

5. a kozbeszerzésekkel kapcsolatos integritasi kockazatokra erds kontrollrendszer
kiépitése sziikséges;

6. atulajdonos dnkormanyzatoknak olyan kontrollrendszer kiépitését kell megkdve-
telnilik, amely a kozszolgaltatasok integritasi kockazatait képes kezelni;

7. akoztulajdonosok esetében is elengedhetetlen a vallalatiranyitasi kontrollok kiépi-
tése;

8. a kontrollok kiépitése a menedzsment integritas iranti elkotelezettségétol fiigg;

9. alegfontosabb kontrollok esetében sziikséges a kontrollok kiépitésének eldirasa
a koztulajdonu gazdasagi tarsasagok szamara a tulajdonos vagy jogszabaly altal;

10. a fiiggetlen belso ellendrzés, a kockazatelemzés, a kockazatkezelés, a kontrolling
¢€s az Osszeférhetetlenség szabalyozasa sziikséges a koztulajdonu tarsasagok integ-
ritasa érdekében;

11. atarsasag hatékonysaga és/vagy eredményessége tekintetében a rendszeres értéke-
1és, valamint a panaszkezelési rendszer megfeleld mitkodtetésének megkdvetelése
gyors javulashoz vezet;

12. a felmérésben vald részvétel erdsiti a kontrollkiépitettséget.

bl

A felmérések nyoman 2019 juniusaban jelentds valtozas tortént a gazdasagi tarsasa-
gok vonatkozasaban, ugyanis a 9. pontban megfogalmazott kovetkeztetés hasznosult,
2019. janius 4-én benyujtottak a T/6361. szamu, Magyarorszag 2020. évi kdltségvetésé-
nek megalapozasardl szolo torvényjavaslatot, amelyben a koztulajdonban allé gazdasagi
tarsasagokra a belso kontrollrendszer kialakitasa kotelezévé valik bizonyos méret felett.
Az Orszaggytlés a 2019. évi LXVI. torvény keretében modositotta a kdztulajdonban allo

18 Pulay Gyula— Raczkevi Katalin — Lucza Aniko — Kovacs Kolos: 4 koztulajdonii gazdasagi tarsasdagok

2018. évi integritds helyzetérdl. Budapest, Allami Szamvevészék, 2019.
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gazdasagi tarsasagok takarékosabb miikddésérdl szolo 2009. évi CXXII. torvényt, €s —
a kisebb méretii tarsasagok kivételével — kotelezte dket belsd kontrollrendszer kiépitésére.
Az erre vonatkozo részletes szabalyokat a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasagok belso
kontrollrendszerérdl szol6 339/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet allapitja meg, amelynek
szabalyait 2020. oktober 1-jétdl kell alkalmazni. A jogszabalyok célja, hogy a tarsasagok
szabalyozottsaga és szabalyozott miikodése javuljon, aminek érdekében az Allami Szam-
vevOszék jabb szerepet vallalva ellendrzéseket inditott 356 tobbségi, allami tulajdoni
gazdasagi tarsasag esetében. A tobbségi onkormanyzati tulajdonti gazdasagi tarsasagokat
2022-ben értékelik az ASZ tervei szerint.

A helyénvaloésagi kritériumok meghatirozasa

Az allami tulajdonu gazdasagi tarsasdgokat szamos tényez6 alapjan lehet csoportositani
(foldrajzi elhelyezkedés, 1étszam, fétevékenység stb.), de érdemes 6ket aszerint jobban
megvizsgalni, hogy jogszabaly szerint milyen besorolés ala tartoznak. Ennek oka az,
hogy a kiilonb6z0 jogszabalyi besorolds mas-mas kovetelményeket fogalmaz meg a szer-
vezettel szemben. A gazdasagi tarsasagok az alkalmazando kritériumok szempontjabol
harom csoportba tartozhatnak:
— a339/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet a kdztulajdonban all6 gazdasagi tarsasagok
bels6 kontrollrendszerérdl (Gbkr.) hatalya ala tartozok;
— a 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet a koltségvetési szervek belsd kontrollrend-
szerérol és belso ellendrzésérdl (Bkr.) 1-10. § hatalya ala tartozok;
— egyik jogszabaly hatalya ala sem tartozok.

A Gbkr. hatalya ala tartozas feltételeinek vald megfelelés kritériumai az alabbiak:
— mérlegf6dsszege nagyobb, mint 600 millio Ft;
— éves nettd arbevétele nagyobb, mint 1200 milli6 Ft;
— a foglalkoztatottak atlagos létszama nagyobb, mint 100 f0.

A harom feltétel koziil két-két feltételnek kell teljesiilnie a 2018-as és 2019-es gazdasagi
évben.
Kizar¢ feltétel, ha a cég
— a biztositasi tevékenységrol szolo6 2014. évi LXXXVIII térvény (Bizt.) hatalya ala
tartozik a 2020. évben, vagy
— ahitelintézetekrol és a pénziigyi vallalkozasokrol szold 2013. évi CCXXXVIL. tor-
vény (Hpt.) hatalya ala tartozik a 2020. évben.

A Bkr. hatalya ala tartozas feltétele, hogy a gazdasagi tarsasag kormanyzati szektorba
sorolt szervezetnek mindsiil-e a 2020. évben.

Az ASZ 2020-ban kezdte meg a tobbségi allami tulajdont gazdasagi tarsasiagok moni-
toring ellendrzését, amely a kdzvetlen €s kozvetett tarsasagok értékelésére is kiterjedt.
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A bemutatott kritériumok alapjan az alabbi szegmenseket hataroztak meg és értékelték
(3. tablazat).

3. tablazat: A tobbségi dllami tulajdonu gazdasagi tarsasdagok besorolasa és darabszama

Kategéria Szegmens Darabszam
1. Gbkr. hatalya ala tartozo gazdasagi tarsasagok 148
2. Bkr. hatalya ala tartoz6 gazdasagi tarsasagok 44
3. Azon gazdasagi tarsasagok szama, amelyek nem tartoznak sem a Gbkr., sem a Bkr. hatalya ala 164

Osszesen 356

Forras: a szerzok szerkesztése

Ezen szegmensek értékelése tobb szempontbdl is kritikus. Egyrészt novelni kell a gazda-
sagi tarsasagok vezeto tisztségviseldinek integritasat, mivel ezzel a szemlélettel hozzaja-
rulnak a nemzeti vagyonnal valo atlathatd gazdalkodashoz, amely féleg most, a Covid-19-
jarvany idején egyre tobb kockazatnak van kitéve. A felel6s vezet6i magatartas maga utan
vonja a gazdasagi tarsasag alapveto szabalyzatainak és szabalyainak kialakitasat, amely
szabalyzatok, szabalyok képesek az atlathatosag és a tiszta kozélet megteremtését segiteni
azzal, hogy meghatarozzak a kozpénzzel gazdalkodo, kozvagyonnal rendelkezd szerve-
zetek miikodésének és gazdalkodasanak egyértelmii kereteit, folyamatait. Mint ahogy
azt bemutattuk, az integritaskultara elterjesztésében ¢s megerdsitésében mar térténtek
elérelépések az integritasfelmérések segitségével, ugyanakkor azok tapasztalatai alapjan
jelentds kiilonbségek voltak az egyes gazdasagi tarsasagok kdzott az integritast illetden,
igy a felmérést kovetden elérhetdve valt szamukra egy integritasonteszt is. A megtett
lépések mellett a tobbségi tulajdont gazdasagi tarsasagok értékelése sziikséges volt, igy
a2020. évben ezen szervezeti kor ellendrzésére is sort keritett az Allami Szamvevdszék.

Az ASZ 21092. és 21089. sorszam jelentésében dsszesen 356 tobbségi allami tulaj-
donu gazdasagi tarsasagot értékeltek az ellendrzés keretében, amelynek soran harom
teriilethez kapcsoloddan kértek be dokumentumokat:

I. azellendrzéshez kapcsolodo, hatalyban 1€vo alapvetd szabalyzatok, dokumentumok
(példaul szamviteli politika, szamlarend);

II. az ellenérzéshez kapcsolodo, hatalyban 1évé integritaskontrollokhoz kapcesolodo
dokumentumok és egyéb 1ényeges szabalyzatok (példaul integralt kockazatkezelési
eljarasrend) (sem a Bkr., sem a Gbkr. hatalya ald nem tartoz6 gazdasagi tarsasagok
esetében ez a kategoria nem érvényesiilt);

111. az ellendrzéshez kapcsolodo, hatalyban 1évé, jogszabaly altal eld nem irt, de az ASZ
altal meghirdetett helyénvalosagi kritériumok, szabalyzatok (példaul az ajandékok
elfogadasara vonatkoz6 szabalyozas, kiilsé panaszokat kezel6 eljarasrend).

A mar el6zéekben bemutatott, 2015-ben kialakitott javaslatcsomag hasznosulasanak jelei

egyértelmiien érezhetOk. Bar még tovabbra is vannak hianyossagok, ugyanakkor az utobbi
ellendrzések megallapitasai alapjan jelentds javulas tapasztalhato. A 21092. szamu jelen-
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tés alapjan 2020-ban 208 tobbségi allami tulajdont gazdasagi tarsasag (Bkr. hatalya ala
tartozok, valamint sem Bkr., sem Gbkr. hatalya ala nem tartozok) koziil 153 alakitotta
ki a gazdalkodas elszamoltathatosaganak alapvetd feltételeit jelentd szamviteli szabalyo-
zast, valamint 187 a javadalmazéssal Osszefiiggd szabalyzatokat is kialakitotta. A fobb
eredményeket a 2. dbra szemlélteti.

73,5%

208-bol 153 tarsasag esetében
a gazdalkodas elszamoltathatésaganak
alapvetd feltételei kialakitasra kertiltek

e 06 06 0 O
M
e 6 6 8 ® 208-bol 187 tarsasag

javadalmazasi szabalyozasa
megtortént

44 tarsasag

Gazdalkodasanak

alapveté szabalyozési 5
feltételeit nem

164 tarsasag

Magas
integritaskockazaty

biztositotta
Kialakitotta az alapvetd
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de a szabalyzatok
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Integritaskockazatot
hordoz

A gazdalkodas
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Alacsony
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2. abra: A Bkr. hatdlya ala tartozo 44 és a Bkr. és a Gbkr. hatalya ala nem tartozo 164, dsszesen
208 allami, tobbségi tulajdonu gazdasagi tarsasag értékelése
Forrds: ASZ 21092. sz. jelentése, 2021, 6.

A Gbkr. hatalya ala tartozo 148 tobbségi allami tulajdonu gazdasagi tarsasag koziil
128 alakitotta ki a szamviteli szabalyzatait, mig 70 szazalékuk a 2021. évtol kotelezo
integritasi szempontbol 1ényeges szabalyzatokat is kialakitotta, valamint ugyanezen
csoport mar az elvart integritasi szabalyzatokat is elkészitette.

A csoportok, illetve az ellendrzések értékeléseinek attekintése utan egyértelmiien lat-
hat6, hogy az ellendrzésnek voltak szabalyszertiségi és helyénvalosagi elemei. A helyén-

19 A 2021. évi 21089. sz. ASZ jelentés alapjan.
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valosagi kritériumok? szerepe kiemelkedd. Egyrészt ezek kapcsolodnak azokhoz a kdvet-
keztetésekhez is, amelyeket az integritasfelmérés soran megfogalmaztak Pulay Gyula
és szerzOtarsai,?' azaz hogy a kontrollok tudatos kiépitése tovabbi segitséget ad abban,
hogy az integritds még jobban erdsddjon a tarsasdgok esetében is. A 2020 6ta jelen levo
Covid-19-vilagjarvany soran felértékel6dott az integritas szerepe, ugyanakkor az integ-
ritas mellett fontos elem a magyar allami és tizleti szféra versenyképessége és fenn-
tarthatosaga, amely hozzajarul a gazdasag fellendiiléséhez. Ezért sziikség van olyan
intézkedések megtételére, amelyek hatdsai kedvezok, ezzel egy idében pedig egymast is
erdsitik, azaz a szinergidjuk maximalis kihasznaltsagara kell torekedni. Ezt a szinergiat
olyan modon lehet megvalositani, hogy a kormanyzat az egyes javaslatok kidolgozasanak
eldontésekor csak azokat rendeli el, amelyek egy olyan kritériumrendszernek képesek
megfelelni, amely a kritériumok teljesitését és a nyomonkdvethetoségét alatamaszt-
ja.22 Az Allami Szamvevdszék egy olyan kritériumrendszer felallitdsara tett javasla-
tot, melybdl 6t az intézkedések (befektetések, amelyek itt a torekvések célszeriiségét
jelentik) tdmogatandd céljait, 6t pedig az intézkedések (befektetések) szinergiajat itéli
meg a javaslatok vonatkozasaban. Ezen kritériumok gyakorlatba valé implementalasat
tlizték ki célul Salamon I1dikoé és szerzétarsai> elemzésiikben, amelyben a kritériumokat
a koltségvetési fenntarthatosag és a reziliencia szempontjabol értékelték. Ertékelésiik-
ben tobbek kozott a 2020-as gazdasagvédelmi intézkedések ASZ-kritériumokhoz vald
illeszkedését mutattak be (4. tablazat).

A tablazat masodik oszlopaban az ASZ altal felallitott kritériumrendszer lathato,
amely alapjan a szerzok részletesen kifejtették, hogy mely kritériumnak mely intézke-
dések feleltethetok meg. Az elsd kritérium esetében (képzettségi hidnyossagok meg-
sziintetése, foglalkoztatds rugalmassaga) tobb intézkedés megtalalhaté volt, példaul
a Diakhitel Plusz konstrukcié megalkotasa, vagy a Strukturavalto digitalis képzések
cimi program. A szinergiara vonatkozo kritériumok koziil az allam igazgatasi haté-
konysaganak javitasara (7. kritérium) kivald példa a gyorsitott afa-visszatérités a kkv-k
korében vagy az eAfa elkészitése.

20 A helyénvaldsagi ellenérzés a megfelel3ségi ellenérzés azon altipusa, amelyet azokban az esetekben

kell alkalmazni, amelyekre jogszabalyi eldirasok nem alkalmazhatoak, illetve amennyiben egyes kérdések
megitélésénél nyilvanvalo jogszabalyi hianyossagok vannak. Helyénvalosagi ellenérzés soran az ellendrzést
végz6 személynek a kdzszféra intézményeinek helyes gazdalkodasara, a kozpénzek eredményes és meg-
feleld felhasznalasara és a kozszféra tisztviseldinek magatartasara vonatkozo altalanos elvek mentén kell
az ellendrzést lefolytatnia. A helyénvalosagi ellendrzés kritériumait az ellendrzés targyaban altalanosan
elfogadott, illetve nemzetkdzi vagy hazai »jo gyakorlatok« is meghatérozhatjak.” Allami Szamvevészék
(2015) i. m. 5.

2l Pulay et al. (2019) i. m.

2 Domokos Laszld: Uszoleckék a kézgazdasag mély vizében. Domokoslaszlo.com, 2020. november 2.
% Salamon Ildiko — Janik Jozsef — Borocz Imre — Kiss Eszter: A koltségvetési politika COVID-19 jarvany
alatti alakuldsa kiilonds tekintettel az AFA és az SZJA politikéra. Budapest, Allami Szamvevészék, 2021.
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4. tablazat: A 2020-as gazdasdgvédelmi intézkedések ASZ-kritériumokhoz valé illeszkedése

Az intézkedés preferalt céljainak kritériumai Koltségvetési politika
1. A human eréforras képzettségi hianyossagainak megsziintetése, a foglalkoztatas rugalmassa- v
ganak javitasa.
2. Kornyezetkimél technologia bevezetése, illetve az energia- és anyagfelhasznalas csokken- v
tése.
3. A digitalizaci6 vivmanyainak széles korii elterjesztése, bevezetése allami és/vagy tizleti v

teriileten. Ideértve az azt el6segité képzést, tovabbképzést, szabalyozasi és jogalkotasi kezde-
ményezést is.
4. A gazdasagi és az allami szereplék tevékenységeinek hatékonysagat, termelékenységét v
jelentésen javito fejlesztések (munkafolyamat-feliilvizsgalat, gépesités és technologiafejlesztés
a nagy hozzaadott értékii teriileteken és kiilondsen a nagy 1étszamot foglalkoztatd, betanitott
munkat igényld, rutinszerii miiveletekbdl felépiilo tevékenységek teriiletén).
5. A kritikus infrastruktira fejlesztése, nemzeti iranyitasanak erdsitése. v

Az intézkedés szinergidjira vonatkozé kritériumok

6. Az intézkedés fenntarthaté modon hozzajarul az adoegyszersitéshez, a gazdasag kifehérité- v
séhez, az allami miikodés integritasanak erdsitéséhez.

7. Az intézkedés javitja az allam igazgatasi hatékonysagat. v

8. Az intézkedés felgyorsitja a kdzszolgaltatasok célszerii, hatékony és gazdasagos mitkodését v

célzg valtozasokat (példaul a méretgazdasagossag térnyerése).

9. Az intézkedés visszaszoritja az allam kevésbé indokolt, esetenként pazarlo kapacitasat v
(vagyon és létszam, esetleg tamogatas felszabaditasa).

10. Az intézkedés 6sztonzi és/vagy elismeri az allampolgarok kockazatkezeld, megelézésorientalt v
¢és tervezésalapu gondolkodasat, ongondoskodasat.

Megjegyzés: v = az intézkedések kozott talalhato olyan, amely illeszkedik a kritériumhoz
Forras: Salamon et al. (2021) i. m. 17.

A kritériumokat jobban szemiigyre véve elvi, menedzselési szempontbdl fontos meg-
jegyezni, hogy ezeket egy kozos cél érdekében hataroztak meg. A legfébb cél, amely-
nek megvalosulasat segiti a kritériumrendszer, az az eredményes pénzfelhasznalas,
amely az adllammenedzsment szempontjabdl is minden szereplének elsdédleges célja.
Példaul egy gazdasagi tarsasag esetében fontos, hogy egy adott kdzfeladatot eredménye-
sen mikddtessen a tarsasag, mig a lakossag szamara szintén prioritas, hogy egy adott
kozszolgaltatashoz — amely kdzvetve az 6 befizetésébdl valosul meg — eredményesen
hozzaférjen. A kritériumok mas-mas szempontbdl kozelitik meg ezt a célt, tobb rész-
r6l tamogatva ezzel az egyes gazdasagi szereploket. Példaként kiemelve, a negyedik
kritérium a szervezetfejlesztéshez szorosan kapcsolédd megkdzelitést mutat be, amely
természetesen nemcsak a szervezetnek, hanem annak is jo, aki igénybe veszi az adott
szolgaltatast, tekintettel arra, hogy magasabb mindséget varhat el. A hetedik kritérium
segitheti a biirokracia csokkentése szempontjat beépiteni, mig a nyolcadik a méretgaz-
dasagossag, a kozszolgaltatasok célszerti miikddtetésének spektrumat helyezi elotérbe.
Az egyes intézkedések ilyen szempontti megkozelitései segitenek abban, hogy a kri-
tériumokat atgondolva, azokat értékelve eldonthetd legyen, hogy az adott intézkedés
az eredményes pénzfelhasznalas céljat segiti-e, érdemes-e megvalositani.
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Az ellenérzések hatasara, valamint a helyénvalosagi kritériumok alkalmazasara valo
felhivas kovetkeztében a szabalyszer(i miikodés szemlélete megerdsodott, €s igy megte-
remtddtek a feltételei annak, hogy a k6ztulajdonban 1év6 gazdasagi tarsasagok iranyitasa
és mikodése soran az Alaptdrvényben is megfogalmazott kotelezettségek teljestiiljenek,
amelybdl egyre nagyobb hangsuly helyezddhet az eredményesség feltételeinek ellen-
Orzésére. Az Alaptorvény mellett szaktorvények fogalmazzadk meg a kozpénziigyek
teljesitményelviiségére, az eredményességre, hatékonysagra vonatkozo iranyelveket.
A teljesitmény mérésének kovetelményét fogalmazza meg Henry Mintzberg?* is, aki azt
mondja, mindent mérniink kell, amit tudunk.

A teljesitménymérést tudatosan alkalmazoé szervezetek szamanak novekedése hoz-
zajarul a kozpénz mindségi elkoltéséhez.® A teljesitménykritériumokat nem mell6z6
mindségi pénzkoltés a koztulajdont gazdasagi szervezetek esetén — kiilondsen amennyi-
ben ezen szervezetek nem nonprofit halmazat tekintjiik —, kdzgazdasagi értelemben vett
eredménytermeld miikodésiik révén hozzajarul a koltségvetési 6koszisztéma tehermen-
tesitéséhez, amennyiben az integritas- és teljesitményszemléletii, takarékos miikodésiik
révén a gazdasagi szervezetek feladataik ellatasanak kdzponti koltségvetés terhére torténo
finanszirozasi igényei a fenntarthatosag és versenyképesség elveinek megfelelnek. Ennek
a célnak, illetve az allamcélnak valé megfeleltetést szemlélteti a 3. abra.
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3. dbra: Az dallamcél elérése érdekében tett intézkedések az allammenedzsment eszkéozével
Megjegyzés: Az integritasfelmérés eredményei alapjan megfogalmazott kovetkeztetések felhasznalasaval
a Bkr.-ben is valtozasokat eszkozoltek.

Forras: a szerzOk szerkesztése

24 Henry Mintzberg: Managing Government, Governing Management [Blogbejegyzés]. Mintzberg.org,
2016. junius 16.
% Az ASZ tudatosan késziil a teljesitményellenérzésekre. ASZ Hirportdl, 2021. oktéber 13.
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Osszegzés

Egyértelmiien megfogalmazhato, hogy a mostani valsag eltér az eddig megszokottaktol,
ezért eltérd kezelésre is van sziikség,?® amely az allammenedzsment fogalmi keretrend-
szerében is érvényesiil. A nemzetkdzi trendeket és az aktiv dllam rendszerét figyelembe
véve sziikséges a piaci viszonyokhoz is alkalmazkodo6 gazdasagi kornyezet megteremtése,
ezért az ellendrzések szerepe mind szabalyszeriiségi, mind helyénvalosagi, mind teljesit-
mény-ellendrzési szinten szintjén felértékelddik. Az allamcél megvaldsulasa érdekében
az allammenedzsmentet olyan szempontok szerint kell mitkddtetni, hogy az megfeleljen
az elmult iddszak kihivéasainak is, és a kozjo, kdzérdek szem el6tt tartasa a mindségi
pénzfelhasznalas és a fenntarthatosag kritériumaval érvényesiilni tudjon.
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