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Összefoglalás
)�VMUbM\MS�OIbLI[nOIQVIS�^MZ[MVaSuXM[[uOM�I�PI\uSWVa[nO� RI^]Tn[nVIS�I� N�OO^uVaM�·�nT-
Ty\RnS�I�VMUbM\S�bQ�OIbLI[nOQ�uZ\uSMT˟�[bMZ^MbM\MS�[bISuZ\˟Q��-b�[buTM[�S�ZJMV�MT�Q[�NWOILW\\��
LM�I�SuZLu["�PWOaIV�uZ^uVaM[�TR�V�Mb�I�PI\uSWVa[nO�RI^y\n[�Ib�MOaM[�OIbLnTSWL~�[bMZ^MbM\MS�
M[M\uJMV��3�buZLMS��PI�MbMS�I�OIbLnTSWL~�NMTILI\WSI\�MTTn\~��S�bXuVbMV�Q[�U͒S�LVMS�u[�S�b-
vagyon felhasználásával nyújtják szolgáltatásaikat. Egy közvállalat esetében a szabályos és 
K[ITn[UMV\M[��QV\MOZQ\n[�MT^͒�^MbM\u[�ITIXS�^M\MTUuVa��u[�MVVMS�OaISWZTI\JI��T\M\u[M�I�^MbM\˟�
ITIXuZLMSM��)�S�bXuVbMS�MTS�T\u[M�M[M\uV�I�\MTRM[y\UuVa�NWSUuZ˟RM�Ib�MZMLUuVaM[[uO��IUMTa�
MZMLUuVaM[[uO�I�LWS]UMV\nT\�KuTWS��[\ZI\uOQIQ�MTNWOILn[nV�UIRL�MVVMS�I�OIbLI[nOQ�\nZ[I[nO�
UMVMLb[UMV\RuVMS�ITSITUIbn[nVIS�UQV˟[uOM�PI\nZWbbI�UMO��

2W]ZVIT�WN �-KWVWUQK�4Q\MZI\]ZM��2-4��S~LWS"�0����8����8� 
3]TK[[bI^IS"�QV\MOZQ\n[��[\ZI\uOQIQ�QZnVay\n[��NMTMT˟[�^MbM\˟��S�b^IOaWV
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Summary
<PM�KWUXM\Q\Q^MVM[[�WN �\PM�VI\QWV[��MKWVWUQM[�LMXMVL[�WV�\PM�QUXZW^MUMV\�WN �MٻKQMVKa��
KTIQU�M`XMZ\[�WN �QV\MZVI\QWVIT�MKWVWUQK�M^IT]I\QWV�WZOIVQbI\QWV[��<PQ[�Q[�I�_QLMTa�IKKMX\ML�
NIK\��J]\�\PM�Y]M[\QWV�ZMUIQV["�PW_�[PW]TL�\PQ[�QUXZW^MUMV\�QV�MٻKQMVKa�JM�QUXTMUMV\ML�QV�
\PM�KI[M[�WN �QVLQ^QL]IT�J][QVM[[�WZOIVQbI\QWV['�1\�Q[�QV�\PM�QV\MZM[\�WN �\PM�X]JTQK�QN �\PM[M�MV\Q-
\QM[��_PQKP�XMZNWZU�MKWVWUQK�\I[S[��IT[W�WXMZI\M�WV�X]JTQK�N]VL[�IVL�XZW^QLM�\PMQZ�[MZ^QKM[�
][QVO�X]JTQK�I[[M\[��1V�\PM�KI[M�WN �I�X]JTQK�KWUXIVa��WZLMZTa�IVL�NZI]L�NZMM��QV\MOZQ\a�JI[ML�
UIVIOMUMV\�Q[�I�N]VLIUMV\IT�ZMY]QZMUMV\��IVL�\PM�QUXTMUMV\I\QWV�WN �\PQ[�Q[�\PM�KWZM�QV-
\MZM[\�WN �\PM�PMIL�WN �\PM�WZOIVQbI\QWV��1V�\PM�KI[M�WN �[XMVLQVO�X]JTQK�N]VL[��\PM�UMI[]ZM�WN �
XMZNWZUIVKM�Q[�MٺMK\Q^MVM[[��_PQKP�Q[�LM\MZUQVML�Ja�\PM�Y]ITQ\a�WN �LWK]UMV\ML�OWIT[�IVL�
\PMQZ�[\ZI\MOQK�IKKMX\IVKM��IVL�\PM�IXXTQKI\QWV�WN �\PM[M�Ja�\PM�KWUXIVa�[�UIVIOMUMV\��

2W]ZVIT�WN �-KWVWUQK�4Q\MZI\]ZM��2-4��KWLM["�0����8����8� 
3Ma_WZL["�QV\MOZQ\a��[\ZI\MOQK�UIVIOMUMV\��ZM[XWV[QJTM�UIVIOMZ��X]JTQK�XZWXMZ\a

be v e z e T é s

)� OIbLI[nOWS� ^MZ[MVaSuXM[[uOuVMS� MOaQS� N]VLIUMV\nTQ[� \uVaMb˟RM� Ib� MOa[uOVaQ� \MZUMTu-
[Q�[bWTOnT\I\n[Q� SQUMVM\ZM� R]\~� S�T\[uOMS� [bQV\RM�� IUMTa� ÅbM\˟SuXM[� ^n[nZT~Q� QOuVa\� MTuOy\� SQ��
-VVMS�I�S�T\[uO[bQV\VMS�I�NIRTIOW[��̂ IOaQ[�I�̂ n[nZT~S�nT\IT�Q[�MTQ[UMZ\�W]\X]\RI�S�T\[uO[bQV\RuVMS�
I�OIbLI[nO�MOaM[�^nTTITSWbn[I�[bnUnZI�ZMTM^nV[�XQIKnV�^IT~�ITIS]Tn[I�ILRI�UMO�\IZ\~[IV�I�
NMVV\IZ\PI\~[nOn\�Ib�MOaM[�XQIKQ�[bMZMXT˟S�OIbLnTSWLn[Q�IS\Q^Q\n[nVIS��ÑOa�UQVLMVSWZ�XQIKSu-
pességi kérdés az egyes vállalkozások tulajdonosa számára befektetésének a költséghatékony-
[nOI�u[�IVVIS�VIXZ~T�VIXZI�ITIS]T~��LM�\ZMVL[bMZ͒�̂ Q[bWVaI�Un[��IbWVW[�ÅbM\˟SuXM[�QOuVaMSM\�
SQMTuOy\˟�XQIKQ�[bMZMXT˟P�b��MTIL~PWb�SuXM[\�

)�S�T\[uOPI\uSWVa[nO�RI^y\n[I�Ib�MOaM[�^nTTITSWbn[WS�KuTSQ\͒bu[uJMV�UQVLMVVIXW[�SZQ\uZQ-
]U�u[�RMTTMUb˟MV�I�OIbLI[nOQ�\nZ[I[nOWS�\]TIRLWVW[IQ�Ib�u^M[�JM[bnUWT~S��Ib��bTM\Q�RMTMV\u-
[MS�u[�I�S�^M\SMb˟�u^Q�\MZ^MS�\nZOaITn[I�[WZnV�Mb\�Ib�nTTIXW\W\�[bnUWVSuZQS�Ib��Oa^MbM\u[MV��
;WS�^nTTITI\�[\ZI\uOQIQ�\MZ^uJMV�Q[�[bMZMXMT�I�U͒S�Lu[Q�PI\uSWVa[nO��OaM��[˟\�Ib��Oa^MbM\˟Q�
értékelés��M[M\TMO�Ib�MTQ[UMZu[�SZQ\uZQ]UISuV\�Q[�RMTMV�^IV��-Oa�OIbLI[nOQ�\nZ[I[nO�NMTMT˟[�^M-
bM\˟RM�QTa�U~LWV�S�b^M\TMV�T��I�\]TIRLWVW[�nT\IT�LQS\nT\�S�^M\MTUuVa�nTTy\n[n^IT��[b\�Vbu[\�SIX�
IZZI��PWOa�UMOITIXWbW\\�^MbM\˟Q�L�V\u[\�Q[�PWbbWV�I�S�T\[uOPI\uSWVa[nO�u[�I�\MZUMTuSMVa[uO�
RI^y\n[nZI��)�JMI^I\SWbn[Z~T�[b~T~�^MbM\˟Q�L�V\u[�M[M\uV�NMTILI\�·�NMTMT˟[�·�PI\nZQL˟�UMONW-
OITUIbn[n^IT�u[�IVVIS��\MUMbM\\�MTZMVLMTu[u^MT�R~T�UMOKuTbW\\�NMTILI\�[bIJn[�\�Z\uVQS�u[�Mb�I�
^nT\Wbn[WS�UMOQVLy\n[n\�n\Tn\PI\~IV�UMOITIXWbbI��,WUWSW[������K��

-b�QOIb�I�UQV\MOa������nTTIUQ���VSWZUnVabI\Q�\]TIRLWV��^nTTITSWbn[WS�M[M\uJMV�Q[��LM�I�
S�b^IOaWVJ~T�ITIXy\W\\�ITIXy\^nVaWS��MOaM[�TM\MS�OIbLI[nOQ� \nZ[I[nOIQ körében is��>IOaQ[�I�
közpénzzel és közvagyonnal érintett vállalkozások esetében is a költséghatékonyság funda-
UMV\nTQ[� \uVaMb˟RM�I� \nZ[I[nO�U͒S�Lu[uVMS��)� \nZ[I[nOWS�MZ˟NWZZn[IQVIS�u[�SIXIKQ\n[IQVIS�
SQPI[bVnTn[I��I�U]VSINWTaIUI\WS�R~T�[bMZ^MbM\\[uOM�u[�I�UQV˟[uO�MT^MQVMS�uZ^uVaM[y\u[M�I�W]\-
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X]\WS�MT˟nTTy\n[I�[WZnV��^ITIUQV\�I�PI\uSWVa�uZ\uSM[y\u[�UMO[bMZ^Mbu[M��-bMS�Ib�ITIX^M\˟��bTM-
\Q�NWTaIUI\WS�UMOPI\nZWbbnS�I�\nZ[I[nOWS�OIbLI[nOQ�MZMLUuVaM[[uOu\��LM�I�[QSMZPMb�I�\nZ[I-
LITUQ�MZMLUuVaM[[uO��Ib��OaVM^MbM\\�PI\n[W[[nO�Q[�MTMVOMLPM\M\TMV�[QSMZ�\uVaMb˟R�S��0Q[bMV�
Ib�nTTIUW\��UQV\�\]TIRLWVW[\�UMO\M[\M[y\˟�[bMUuTaMS�MOa�LMUWSZI\QS][�^nTI[b\n[WSWV�Oa˟b\M[�
XWTQ\QS][WS�� I� S�buTM\� [bMZMXT˟Q�� ISQS� MOa� [IRn\W[� SWUU]VQSnKQ~[� u[�PI\ITUQ� \uZJMV��RZI^n-
TI[b\n[]SI\�QOaMSMbVMS�JQb\W[y\IVQ�UQS�bJMV�K[MTMS[bMVMS��-bMV�S�bXuVbbMT�u[�S�b^IOaWVVIT�
uZQV\M\\�^nTTITSWbn[WS�NMTILI\�MTTn\n[nVIS�uZ\MTUM��\nZ[ILITUQ�N]VSKQ~RI�I�[buTM[MV�^M\\��LM�I�
XWTQ\QSIQ�\uZJMV�S�b^M\y\M\\�S�bR~�RI^]Tn[n\�u[�NMVV\IZ\n[n\�KuTWbbI�UMO��;WS�M[\JMV�VMUK[IS�I�
S�b^M\TMV�uZQV\M\\MS���[bMZMVK[u[�M[M\JMV���PI[bWVuT^Mb˟S�ITISy\IVIS�SQ�Z~TI�^uTMUuVa\��PIVMU�
I�SWUU]VQSnKQ~[�\uZ�^uTMUuVa^MbuZMQ�·�M[M\TMO�·�[b\uSPWTLMZMQ��Ib�IL~ÅbM\˟S��I�\nZ[I[nOWS�
JM[bnTTy\~Q��LM�ISnZ�I�PI[WVT~�^M^˟Q�QOuVaMSM\�SQMTuOy\˟��MTTMV[uOM[�XQIKQ�[bMZMXT˟S��<MPn\�MOa�
QTaMV�PMTabM\͒�\nZ[I[nO�I�VaQT^nVW[[nOVIS�R~^IT�SQ\M\\MJJ��UQV\�Ib��bTM\Q�ITIXWV�U͒S�L˟�^nT-
TITSWbn[WS��)�VaQT^nVW[[nOVIS�^IT~�SQ\M\\[uO�WTaIV�SWKSnbI\W\�PWZLWb��IUMTaM\�SMbMTVQ� SMTT�
[bMZ^MbM\Q�[bQV\MV�u[�NWTaIUI\W[IV��)�SWZZ]XKQ~�^nLRnVIS��QTTM\^M�I�K[ITn[WSVIS�^IT~�^M[buTaMS�
SQ^uLu[M�uZLMSuJMV�UMOMT˟bu[�MT^͒��RóT�[bIJnTaWbW\\�QZnVay\n[Q�ZMVL[bMZ\�[b�S[uOM[�SQuXy\MVQ��
Ib��OaVM^MbM\\�QV\MOZQ\n[�MT^͒�nTTIUUMVMLb[UMV\M\��[WS�M[M\JMV�VIOaWJJ�MVMZOQn\�SMTT�NWZLy-
\IVQ�I�^MbM\u[VMS�IZZI��PWOa�^IT~JIV�R~VIS�Q[�Tn\[b~LRWV��UQV\�IZZI��PWOa�K[IS��VUIOnJIV�R~\�
\MOaMV��,WUWSW[������J��

A gazdasági társaságok sajátos körét adják�Ib�nTTIUQ�\]TIRLWV��\nZ[I[nOWS��IUMTaMS�[bnUI�
UQV\MOa������LJ��)�S�bXWV\Q�nTTIU�UQV\MOa�����LJ�\nZ[I[nOW\�\]TIRLWVWT��UyO�I�PMTaQ��VSWZ-
UnVabI\WS�VIOaRnJ~T������LJ�\nZ[I[nOW\��-UMTTM\\�MOa�[IRn\W[�S�Z��Ib�nTTIU�nT\IT�I�5IOaIZ�
7Z[bnOOa͒Tu[�u[�I�PMTaQ��VSWZUnVabI\WS�nT\IT�Tu\ZMPWbW\\�)TIXy\^nVaWS��QTaMVMS�\QXQS][IV�Ib�
MOaM\MUMSM\�U͒S�L\M\˟� ^IOaWVSMbMT˟� ITIXy\^nVaWS�� S�ZuJM� \IZ\Wb~�VuPnVa� \]KI\� \nZ[I[nO��
)�XWTOnZQ� RWO�ITIXRnV� Tu\ZMPWbW\\�u[�U͒S�L˟�^nTTITSWbn[WS�]OaIVWTaIV�OIbLI[nOQ� \nZ[I[nOQ�
NWZUnJIV�U͒S�LVMS��UQV\�UIOnV\]TIRLWVJIV� Tu^˟S�� yOa� SWZTn\WT\� NMTMT˟[[uO͒� \nZ[I[nOQ� u[�
részvénytársasági keretek között. 

ál l a m i  T u l a j D o n ú v á l l a l aTo k s z a b á lyo z á s i  s a j á To s s á g a i  é s 
j e l l e g z e T e s h i á n yo s s á g a i

)�VMUbM\Q�^IOaWV�UMO˟Zbu[M�u[�UMO~^n[I�uZLMSuJMV�SQMUMT\�RMTMV\˟[uO͒�I�NMTMT˟[�^IOaWV-
OIbLnTSWLn[��-VVMS�Zu[bu\�SuXMbQ�I�SMZM\MS�[bIJnTa[bMZ͒�SQITISy\n[I��I�[bIJnTaWbn[��^ITIUQV\�
I�^IOaWV�[bIJnTa[bMZ͒�MT[bnUWTn[I��VaQT^nV\IZ\n[I�u[�I�JM[bnUWTn[Q�S�\MTMbM\\[uO�\MTRM[y\u[M��

)b�nTTIUQ�\]TIRLWV��OIbLI[nOQ�\nZ[I[nOWS�MT[˟�[bnU��^MbM\˟Q�·�I�ZnJybW\\�VMUbM\Q�^IOaWV�
UMO˟Zbu[M��̂ uLMTUM��I�VMUbM\Q�̂ IOaWVVIT�̂ IT~�NMTMT˟[�OIbLnTSWLn[�NMT\u\MTMQVMS�UMO\MZMU\u[M�
uZLMSuJMV�·�I� \MZ^Mbu[Q���U͒S�Lu[Q��� OIbLnTSWLn[Q���UuZu[Q��� SWV\ZWTT��� M\QSIQ�� u[� QV\MOZQ\n[Q�
NMT\u\MTMS�SWUXTM`�u[�SWPMZMV[�SQITISy\n[nuZ\�NMTMT˟[MS���Î;B�-TMUbu[������I���

Azelvárásokat egyrészt a jogszabályi el˟yZn[WS� ILRnS�UMO�� IUMTaMS� uZ^uVaM[y\u[M�
a gazdasági társaságokra nézve� S�\MTMb˟#�Uásrészt az elvárásokat ugyan valamilyen 
jogszabály írja le. A közpénzzel és közvagyonnal érintett vállalkozások esetében a hatal-
UQ�\uZJMV�u[�I�S�buTM\JMV�JM\�T\�\\�[IRn\W[�[bMZMXM��^ITIUQV\�I�S�bXuVbbMT�^IT~�uZQV\M\\-
[uOM�UQI\\�I�UIOnV��bTM\Q�^nTTITSWbn[WSSIT�[bMUJMV�UMONWOITUIbW\\ISVnT háromszor 
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�[[bM\M\\MJJ�MT^nZn[�K[WXWZ\\IT�SMTT�[bnUWTVQ�I�NMTMT˟[�^MbM\u[VMS��)b�MT^nZn[WSI\ azon-
JIV�uZLMUM[�ÅOaMTMUJM�^MVVQ�u[�JM^MbM\VQ�OaISWZTI\nJI��UQ^MT�Ib�V�^MTQ�I�[bMZ^MbM\�
QZnVay\n[nVIS�UQV˟[uOu\��0IZUILZu[b\� TMPM\VMS�WTaIV� [bMUXWV\�� MT^nZn[WS� Q[�� IUM-
TaMSM\� RWO[bIJnTa�[MU�NWOITUIb�UMO��MTTMVJMV�\nZ[ILITUQ�S]T\�ZnJ~T�IL~L~�MT^nZn[W-
SWV�� IRnVTn[WSWV�� M[M\TMO� S�b�[� VWZUnSWV� ^IOa� uXXMV� ^ITIUQTaMV� R~� OaISWZTI\WSWV�
ITIX]TVIS���5QVLPnZWU�MT^nZn[�K[WXWZ\VIS�\�Z\uV˟�UMONMTMTu[�RMTMV\˟[MV�MZ˟[y\PM\QS�I�
JQbITUI\�I�\nZ[ILITWUJIV�I�OIbLI[nOQ�\nZ[I[nOWSSIT��IbWS�\M^uSMVa[uOu^MT�u[�[bWTOnT\I-
\n[IQ^IT�[bMUJMV��IUMTa�JQbITWU�^M^˟Q�MTuOMLM\\[uOM\�u[�MbbMT�MOa�\\�\�JJTM\�nZJM^u\MT\��
^ITIUQV\�OIbLI[nOQ�PI[bVW\�\MZMU\��-UMTTM\\�Ib�MT[˟�[bnU��^MbM\˟\�\nUWOI\RI�QZnVay\n[Q�
NMTILI\IQJIV�·�I�[bMZ^MbM\MV�JMT�TZ˟T�u[�Sy^�TZ˟T�MOaIZnV\�·�Mb�I�XZWIS\y �̂�QV\MOZQ\n[�MT^͒�
stratégiai vezetési magatartás.

 
)lkotmányos elvárások� RogszaJályi előírások és társadalmi normák szaJályozó szereXe
)�UIOnV^nTTITI\WS�M[M\uJMV�I�\]TIRLWVW[Q��UyO�I�S�b^IOaWVVIT�U͒S�L˟�^nTTITI\WS�M[M\uJMV�I�
S�buZLMS�QVLWSWTRI�I�JMT[˟�^uLMTUQ�^WVITIS�Tu\u\��)�S�b[bNuZI�PI\uSWVa[nOI��\IZ\~[�NMVV\IZ\-
PI\~[nOI�PI\n[[IT�^IV�I�\nZ[ILITUQ�R~TTu\ZM��ÑOa�Ib�)TIX\�Z^uVa\˟T��I�RWO[bIJnTaWSWV�SMZM[b\�T�
I�\nZ[ILITUQ�VWZUnSQO�MZ˟[��[bIJnTaITIX���LWS]UMV\nT\IV�n\Tn\PI\~�u[�MT[bnUWT\I\PI\~�SMZM-
\MS�Tu\MbVMS�PIbnVSJIV��3WKbQ[bSa��������

)b�)TIX\�Z^uVa�� ��KQSS� ����JMSMbLu[M�uZ\MTUuJMV�Ib�nTTIU�u[�I�PMTaQ��VSWZUnVabI\WS�
^IOaWVI�VMUbM\Q�^IOaWV��)b�)TIX\�Z^uVa�� ��KQSS�����JMSMbLu[M�Z�Oby\Q��PWOa�Ib�nTTIU�u[�I�
helyi önkormányzatok tulajdonában álló gazdálkodó szervezetek törvényben meghatározott 
U~LWV���VnTT~IV�u[�NMTMT˟[MV�OIbLnTSWLVIS�I�\�Z^uVaM[[uO��I�KuT[bMZ͒[uO�u[�Ib�MZMLUuVaM[[uO�
S�^M\MTUuVaMQ� [bMZQV\��)b�)TIX\�Z^uVa��!�� KQSS� ���� JMSMbLu[uJMV�UMOPI\nZWbbI�I�VMUbM\Q�
^IOaWVVIT�SIXK[WTI\W[�MT^nZn[WSI\��IUQ�I�VaQT^nVW[[nO�MT˟\\Q�MT[bnUWTn[\��Ib�n\Tn\PI\~[nOW\��
I�S�buTM\�\Q[b\I[nOnVIS�MT^u\�u[�I�S�buZLMS͒�ILI\SuV\�^IT~�UMORMT�Tu[\�VM^M[y\Q�I�VMUbM\Q�^I-
OaWVVIT�^IT~�OIbLnTSWLn[�ITSW\UnVaW[�RMTTMUb˟RMSuV\��)�VMUbM\Q�^IOaWVZ~T�[b~T~�������u^Q�
+@+>1��\�Z^uVa��6^\���Q[�PI[WVT~�MT^nZn[WSI\�NWOITUIb�UMO�I�VMUbM\Q�^IOaWVOIbLnTSWLn[�
NMTILI\S�ZuVMS��\IZ\ITUnVIS�LMÅVQnTn[ISWZ��)b�)TIX\�Z^uVa�� ��KQSSuJMV�NWOTIT\ISSIT�MOaJM-
hangzóan az Nvt. preambulumában nevesíti a nemzeti vagyonnal való gazdálkodás kiemelt 
KuTRIQ\"�I�S�buZLMS�[bWTOnTI\n\��I�S�b�[[uOQ�[b�S[uOTM\MS�SQMTuOy\u[u\��I�VMUbM\Q�uZ\uSMS�UMO-
˟Zbu[u\�� I� \MZUu[bM\Q� MZ˟NWZZn[WS�UMO~^n[n\�� ^ITIUQV\� I� R�^˟� VMUbMLuSMS� [b�S[uOTM\MQVMS�
ÅOaMTMUJM^u\MTu\��^IOaQ[�I�NMVV\IZ\PI\~[nOW\��)�VMUbM\Q�^IOaWV�ITIX^M\˟�ZMVLMT\M\u[M�I�S�b-
NMTILI\WS��S�b[bWTOnT\I\n[WS�MTTn\n[nVIS�JQb\WV[nOW[�JQb\W[y\n[I��IUMTaJ˟T�S�^M\SMbQS�Ib�IbbIT�
^IT~�NMTMT˟[�OIbLnTSWLn[�S�^M\MTUuVaM��)TIXMT^nZn[��PWOa�I�VMUbM\Q�^IOaWV�PW[[b��\n^��u[�
[\IJQT�JQb\W[y\n[I�uZLMSuJMV�I�\]TIRLWVW[Q�RWOOaISWZT~S��I�^IOaWVSMbMT˟S�u[�^IOaWVPI[bVW[y-
\~S�NMTMT˟[�U~LWV��ZMVLMT\M\u[�[bMZ͒MV�OIbLnTSWLRIVIS��Î;B�-TMUbu[������I��

)�PW[[b�\n^��NMVV\IZ\PI\~�S�bOIbLI[nOQ�UMOS�bMTy\u[�[b�S[uOM[�Ib�nTTIUQ�S�bNMTILI\MTTn-
\n[JIV��IUMTaM\�I�S�b^IOaWVVIT�OIbLnTSWL~�[bMZ^MbM\MSJMV�Q[�uZ^uVaM[y\MVQ�SMTT�I�[bMZ^MbM\�
NMTMT˟[�� MT[˟� [bnU�� ^MbM\˟RuVMS� QZnVay\n[Q�U]VSnRnJIV� �,WUWSW[�� ������� )� [bnU^M^˟[buSQ�
MTV�SQ� \IXI[b\ITI\WU� [WZnV� Ib\� SMTTM\\� Tn\VWU�� PWOa� Ib� �VSWZUnVabI\Q� \�JJ[uOQ� \]TIRLWV��
társaságok�S�b�T� [bnUW[VIS�VMU�^WT\� [bIJnTa[bMZ͒�I�OIbLnTSWLn[I�u[�^IOaWVOIbLnTSWLn[I�
[MU��)�PQnVaW[[nOWS�u[�I�[bIJnTaWS�JM�VMU�\IZ\n[I�^M[buTaMb\M\\M�I�S�b^IOaWV\�U͒S�L\M\˟�
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\nZ[I[nOWS�OIbLnTSWLn[nVIS�n\Tn\PI\~[nOn\�u[�NMTILI\�MTTn\n[nVIS�n\Tn\PI\~[nOn\��)�[bnU^M^˟-
[buSQ�MTTMV˟Zbu[�[WZnV�\IXI[b\ITPI\~�S�b^IOaWVVIT�SIXK[WTI\W[IV�NMTUMZ�T\�XZWJTuUISuV\�Ib�
ITnJJQIS�RMTMV\SMb\MS"

 · I�^IOaWVVaQT^nV\IZ\n[�SMZM\MQVMS�SQITISy\n[I�PQnVaW[IV�\�Z\uV\�UMO#
 · a SzámvQ\MTQ�\�Z^uVaJMV�[bnU]SZI�S�\MTMb˟MV�MT˟yZ\�[bIJnTabI\WS�̂ ITIUMTaQSu^MT�VMU�

ZMVLMTSMb\MS#�
 · VMU�PI\nZWb\I�UMO�I�SMbMTu[uJMV�Tu^˟�VMUbM\Q�^IOaWV�VaQT^nV\IZ\n[nVIS�[bIJnTaIQ\#
 · a számviteli szabályzatok hiányában a Számviteli törvény elvei nem tudtak érvénye-

[�TVQ��így�VMU�JQb\W[y\W\\�Ib�WJRMS\y �̂��[[bMPI[WVTy\n[�ITIXRn]T�[bWTOnT~�UMOITIXWbW\\�
QVNWZUnKQ~S�MT˟nTTy\n[I��IUMTa�I�\]TIRLWVW[�[bnUnZI�Ib�uZ\uSMTu[\��I�[bMZ^MbM\MS�U͒-
S�Lu[uVMS��[[bMUuZu[u\�\nUWOI\PI\\I�^WTVI#

 · I�[bnU^Q\MTQ�JQbWVaTI\WS�PQnVaI��I�PQJn[�[bnU^Q\MTQ�MT[bnUWTn[WS��I�N˟S�Va^Q�u[�IVITQ-
\QS][�VaQT^nV\IZ\n[WS�MOaMb\M\u[uVMS�u[�MOaMb\M\PM\˟[uOuVMS�PQnVaW[[nOIQ�UQI\\�VMU�
[bIJnTaW[IV�^uOMb\M�I�^IOaWVVIT�SIXK[WTI\W[�VaQT^nV\IZ\n[WS�^MbM\u[u\��QTTM\^M�Ib�MT-
[bnUWTn[WSI\#

 · I�^IOaWVSMbMT\�^IOaWVn\�VMU�I�^IOaWVSMbMTu[Q�[bMZb˟Lu[JMV�[bMZMXT˟�S�Va^[bMZQV\Q�
uZ\uSJMV�[bMZMXMT\M\\M�UuZTMOuJMV#

 · I�OIbLI[nOQ�\nZ[I[nO�I�SMbMTu[uJM�SMZ�T\��VSWZUnVabI\Q�^IOaWV\�I�;bnU^Q\MTQ�\�Z^uVa�
MT˟yZn[n\�UMO[uZ\^M�VMU�[bMZMXMT\M\\M�UuZTMOuJMV#

 · I�OIbLI[nOQ�\nZ[I[nOWS�VIOa�Zu[bM�ZMVLMTSMbM\\�]OaIV�I�;bnU^Q\MTQ�\�Z^uVa�nT\IT�MT˟-
yZ\�TMT\nZSu[by\u[Q�u[�TMT\nZWbn[Q�[bIJnTabI\\IT��IbWVJIV�Ib�u^M[�JM[bnUWT~�UuZTMOuJMV�
[bMZMXT˟�\u\MTMS�ITn\nUI[b\n[n]T�VMU�nTTy\W\\IS��[[bM�[bIJnTa[bMZ͒�TMT\nZ\#�I�TMT\nZ�PQn-
VanJIV�I�[bMZ^MbM\�[bnU^Q\MTQ�JM[bnUWT~RI�VMU�JQb\W[y\�^IT~[�QVNWZUnKQ~SI\�I�\uVa-
TMOM[�^IOaWVQ��XuVb�OaQ�u[�R�^MLMTUQ�PMTabM\uZ˟T��\W^nJJn�I�\nZ[I[nO�VMUbM\Q�^IOaWV�
UMO˟Zb˟��UMO~^~�[bMZMXM�Q[�^M[buTaJM�SMZ�TPM\���Î;B�-TMUbu[������J��

) számviteli Jeszámoló Neletti t]laRdonosi kontroll Rellemzői
)�NMTMT˟[�OIbLnTSWLn[�NMT\u\MTMQ�ISSWZ�\MSQV\PM\˟S�SML^Mb˟VMS��PI�I�\nZ[I[nO�^MbM\˟RM�I�UWVQ-
\WZQVO�ILI\[bWTOnT\I\n[WV�\�T�WTaIV�JMT[˟�^MbM\˟Q�QVNWZUnKQ~[�ZMVL[bMZ\�U͒S�L\M\��IUMTaJMV�
JQb\W[y\W\\�I�L�V\u[Q� NWTaIUI\WS�LWS]UMV\nTn[I��VaWUWV�S�^M\PM\˟[uOM�u[�^Q[[bISMZM[PM\˟-
[uOM��)�\MZ �̂�\uVa�u[�^nZPI\~�ILI\WS�ITIS]Tn[nVIS�JMU]\I\n[n^IT�UMOWTLW\\�I�\nZ[I[nO��bTM\Q�
\MZ^uVMS� PI^Q� [bQV\͒� VaWUWV� S�^M\u[M��)� ^MbM\˟Q� QVNWZUnKQ~[� ZMVL[bMZ� SQ\MZRML� I� [bISUIQ�
NMTILI\WS� MTTn\n[nVIS�� I� ^IOaWV� uZ\uSM� ITIS]Tn[nVIS� ÅOaMTMUUMT� Sy[uZu[uZM�� \W^nJJn� I� TQS-
^QLQ\n[�NWTaIUI\W[�uZ\uSMTu[uZM��)������������@11�������3WZU��ZMVLMTM\�I�S�T\[uO^M\u[Q�[bMZ-
^MS�JMT[˟�SWV\ZWTTZMVL[bMZuZ˟T�u[�JMT[˟�MTTMV˟Zbu[uZ˟T��\W^nJJQISJIV"�*SZ���!����I�Z�Oby\Q��PWOa�
I�^MbM\˟VMS�WTaIV�QVNWZUnKQ~[�u[�SWUU]VQSnKQ~[�ZMVL[bMZ\�SMTT�SQITISy\IVQ��u[�U͒S�L\M\VQ��
IUMTa� JQb\W[y\RI�� PWOa� I�UMONMTMT˟� QVNWZUnKQ~S� I�UMONMTMT˟� QL˟JMV� MTR][[IVIS� Ib� QTTM\uSM[�
[bMZ^MbM\PMb��[bMZ^MbM\Q�MOa[uOPMb��QTTM\^M�[bMUuTaPMb��)�L�V\u[MS��Oa�SMZ�TRMVMS�LWS]UMV-
\nTn[ZI��PWOa�I�L�V\u[Q�NWTaIUI\�MOu[bM�VaWUWV�S�^M\PM\˟�u[�^Q[[bISMZM[PM\˟�TMOaMV��)�*SZ��
�����I�\MTRM[y\u[M�uZLMSuJMV��IPPWb��PWOa�I�^MbM\˟Q�L�V\u[PMb�UMONMTMT˟��XWV\W[�u[�VIXZISu[b�
QVNWZUnKQ~S�nTTRIVIS�ZMVLMTSMbu[ZM�UMO�SMTT�PI\nZWbVQ�I�^MbM\˟Q�QVNWZUnKQ~[�ZMVL[bMZJMV�Ib�
ILI\WS�Oa͒R\u[uuZ\��Ib�ILI\[bWTOnT\I\n[uZ\�NMTMT˟[�[bMUuTaMSM\��Ib�ILI\[bWTOnT\I\n[WS�\MTRM[y\u-
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Domokos László: Integritáselvű és eredményes vezetői irányítás a közvagyonnal működő gazdasági ... 

[uVMS�PI\nZQLMRu\��^ITIUQV\�I�JM[bnUWTn[��QTTM\^M�JM[bnUWT\I\n[�U~LRn\��)�S�bXuVbNMTPI[bVn-
Tn[�^uLMTUM�uZLMSuJMV�[b�S[uOM[�Zu[bTM\M[MV�[bIJnTaWbVQ�I�XuVb�OaQ� RWOS�Z�S�[bIJnTa[bMZ͒�
OaISWZTn[nVIS�I�NMT\u\MTMQ\��^ITIUQV\�JM�SMTT�uXy\MVQ�I�\M^uSMVa[uOMS�NWTaIUI\nJI�I�UMONMTMT˟�
SWV\ZWTT\M^uSMVa[uOMSM\��-VVMS�SMZM\uJMV�I�*SZ�����u[� ����IQ�[bMZQV\�I�\nZ[I[nO�̂ MbM\˟RM�S�\MTM[�
I�[bMZ^MbM\MV�JMT�T�WTaIV�SWV\ZWTT\M^uSMVa[uOMSM\�SQITISy\IVQ��UMTaMS�JQb\W[y\RnS�I�SWKSnbI-
\WS�SMbMTu[u\��I�SWKSnbI\MTMUbu[Q�\M^uSMVa[uO�PWbbnRnZ]T�I�[bMZ^MbM\�KuTRIQVIS�MTuZu[uPMb��u[�
MZ˟[y\Q�I�[bMZ^MbM\�QV\MOZQ\n[n\��=OaIVK[IS�[b�S[uOM[�SQITISy\IVQ�Ib�u^M[�JM[bnUWT~��[[bMnTTy-
\n[nPWb��ILI\IQVIS�MTTMV˟Zbu[uPMb�SIXK[WT~L~�SWV\ZWTTWS�MTRnZn[ZMVLRu\��^ITIUQV\�I�XuVb�OaQ�
L�V\u[MS�LWS]UMV\]UIQ�MTSu[by\u[uVMS��MT˟bM\M[�u[�]\~TIOW[�XuVb�OaQ�MTTMV˟Zbu[uVMS��I�XuVb-
�OaQ�L�V\u[MS�R~^nPIOan[nVIS�ZMVLRu\��\W^nJJn�I�OIbLI[nOQ�M[MUuVaMS�MT[bnUWTn[I�\MSQV\M-
\uJMV�VuTS�T�bPM\M\TMV�JQb\W[y\IVQ�I�NMTILI\S�ZQ�MTS�T�Vy\u[\��1VLWSWT\�UMOPI\nZWbVQ�MUMTTM\\�I�
XuVb�OaQ�SQPI\n[��L�V\u[MS�NMTMT˟[[uOQ�S�Zu\��\W^nJJn�MPPMb�SIXK[WT~L~IV�Ib�MVOMLuTaMbu[Q��
R~^nPIOan[Q�u[�SWV\ZWTTMTRnZn[WSI\��I�LWS]UMV\]UWSPWb�u[�QVNWZUnKQ~SPWb�^IT~�PWbbnNuZu[�
ZMVLRu\�u[�I�JM[bnUWTn[Q�MTRnZn[WSI\��)�*SZ�����������JMSMbLu[uVMS�UMONMTMT^M�I�\nZ[I[nO�^MbM-
\˟RM�S�\MTM[�WTaIV�[bIJnTabI\WSI\�SQILVQ��NWTaIUI\WSI\�SQITISy\IVQ�u[�U͒S�L\M\VQ�I�[bMZ^MbM\MV�
JMT�T��IUMTaMS�JQb\W[y\RnS�I�ZMVLMTSMbu[ZM�nTT~�NWZZn[WS�n\Tn\PI\~��[bIJnTa[bMZ͒��[bIJnTaWbW\\��
OIbLI[nOW[��PI\uSWVa�u[�MZMLUuVaM[�NMTPI[bVnTn[n\��-VVMS�SMZM\uJMV�SMZM[VQ�SMTT�I�S�T\[uOMS��
QTTM\^M�ZnNWZLy\n[WS�K[�SSMV\u[uZM�̂ WVI\SWb~�u[[bMZ͒[y\u[Q�TMPM\˟[uOMSM\��̂ ITIUQV\�NMT\nZVQ�I�JM-
^u\MT�V�^MTu[Q�TMPM\˟[uOMSM\��+uT[bMZ͒�I�3J\��ÅOaMTMUJM^u\MTu^MT�I�S�bJM[bMZbu[Q�uZ\uSPI\nZ\�
MT�VMU�uZ˟�JM[bMZbu[MSZM�Q[�SQ\MZRML˟MV�\�JJ�nZIRnVTI\�JMSuZu[u^MT�\�ZMSMLVQ�I�S�T\[uOK[�SSMV-
\u[�NMT\u\MTMQVMS�UMO\MZMU\u[uZM��)b�n\Tn\PI\~[nO�u[�Ib��bTM\Q�\MZ^�\MTRM[�Tu[uVMS�VaWUWV�S�^M-
\u[M�uZLMSuJMV�WTaIV�SWV\ZWTTQVO�ZMVL[bMZ\�[b�S[uOM[�SQITISy\IVQ�u[�U͒S�L\M\VQ��IUMTa�SuXM[�
I�\]TIRLWVW[Q�RWOOaISWZT~�nT\IT�MT˟yZ\�ILI\[bWTOnT\I\n[WS�\MTRM[y\u[uZM��Î;B�-TMUbu[������I��

 A tulajdonosi joggyakorlói feladatai körében a számviteli beszámoló elfogadásának gya-
SWZTI\nZI�uZLMUM[�WLIÅOaMTVQ�Ib�ITnJJQ�M[M\MSJMV"��

 · gazdasági társaságnál a beszámoló elfogadásáról szóló tulajdonosi döntéshez a fel-
�OaMT˟JQbW\\[nO�yZn[JMTQ�RMTMV\u[M�álljon�ZMVLMTSMbu[ZM#�

 · I�JM[bnUWT~�MTNWOILn[nZ~T�u[�Ib�IL~bW\\�MZMLUuVa�NMTPI[bVnTn[nZ~T�PI\nZWbI\\IT�[b�S-
[uOM[�L�V\MVQ#

 · I�OIbLI[nOQ�\nZ[I[nO�̂ MbM\˟RM�\MZRM[[bM�I�[bIJnTaW[IV��[[bMPy^W\\�\]TIRLWVW[Q�\IOOa͒Tu[�
MTu�R~^nPIOan[ZI�I�JM[bnUWT~\��QTTM\^M�I�JM[bnUWT~Su[by\u[Q�S�\MTMbM\\[uOuVMS törvény 
[bMZQV\Q�PI\nZQL˟ZM tegyen eleget. A számviteli beszámolók elfogadásáról szóló döntés 
PQnVanJIV� I� \]TIRLWVW[� �VSWZUnVabI\WS� VMU� ZMVLMTSMb\MS� QVNWZUnKQ~^IT� IZZ~T��
PWOa� I� OIbLI[nOQ� \nZ[I[nOJI� JMNMS\M\M\\� S�bXuVb�� \W^nJJn� I� U͒S�Lu[PMb� n\ILW\\�
VMUbM\Q� ^IOaWV� uZ\uSUMO˟Zbu[M� JQb\W[y\W\\� ^WT\�M�� I� OIbLI[nOQ� \nZ[I[nO�U͒S�Lu[M��
MTIL~[WLW\\[nOI�RMTMV\PM\M\\�M�SWKSnbI\W\�I�\]TIRLWVW[�OIbLnTSWLn[nZI#

 · I�NMT�OaMT˟JQbW\\[nO�u[�I�S�Va^^Qb[OnT~�yZn[W[�^uTMUuVaM�PQ^I\W\\�I�^IOaWVZ~T�[b~T~�
QVNWZUnKQ~S�PQ\MTM[[uOu\��UMOITIXWbW\\[nOn\�JQb\W[y\IVQ��I�\]TIRLWVW[Q�L�V\u[\�MT˟Su-
[by\MVQ��)�\]TIRLWVW[Q�RWOOaISWZT~�·�^IOaWVOIbLnTSWLn[�u[�JM[bnUWTn[�NMTM\\Q�·�SWV\-
ZWTTRnVIS�VMU�UMONMTMT˟�U͒S�Lu[M�SWKSnbI\W\�RMTMV\�I�OIbLI[nOQ�\nZ[I[nOWS�^IOaW-
VnVIS��I�S�b^IOaWVVIS�UMO˟Zbu[M��VaWUWV�S�^M\u[M��I�OIbLnTSWLn[�n\Tn\PI\~[nOI�
[bMUXWV\RnJ~T��Î;B�-TMUbu[������J��
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)�OIbLI[nOQ�uZ\MTMUJMV�^M\\� NMVV\IZ\PI\~[nO�MOaQS�S]TK[\uVaMb˟RM�I�PI\uSWVa[nO��I� \MZUM-
TuSMVa[uO�� ^IOaQ[�� PWOa� MOa[uOVaQ� MZ˟NWZZn[� NMTPI[bVnTn[n^IT�UMVVaQ� uZ\uS� nTTy\PI\~� MT˟�� )�
\MKPVWT~OQIQ� PITILn[� u[� MbMV� SMZM[b\�T� I� \MZUMTuSMVa[uO�J˟^�Tu[M� NWV\W[� [bMZMXM\� Rn\[bQS� I�
NMVV\IZ\PI\~�V�^MSMLu[JMV��I�NMRTM\\�OIbLI[nOWSJIV�]OaIVISSWZ�UMOÅOaMTPM\˟��PWOa�I�OIb-
LI[nOQ�V�^MSMLu[�TI[[]Tn[I�U�O�\\�MT[˟[WZJIV�I�\MZUMTuSMVa[uO�V�^MSMLu[uVMS�TI[[]Tn[I�nTT�
�*MZOMI]L�M\�IT����������

)�NMVV\IZ\PI\~�V�^MSMLu[�JQb\W[y\n[I�uZLMSuJMV�VuTS�T�bPM\M\TMV�I�PIbIQ�^nTTITI\WS�\MZ-
UMTuSMVa[uOuVMS�V�^MTu[M�u[�MbbMT�MOa�\\�I�VIOa^nTTITI\WS�u[�I�SS^�S�S�b�\\Q�\MZUMTuSMVa[uOQ�
Zu[�K[�SSMV\u[M��)�^nTTITI\Q�L]ITQ\n[�RMTMV\˟[MV�MT\WT~LW\\�Ib�MTU�T\�u^MSJMV��I�UIOaIZ�SS^�S�
ZMTI\y^�\MZUMTuSMVa[uOM�S�bMTMLM\\�I�JMTN�TLQ�IOa^nTTITI\WSuPWb��\MZUMTuSMVa[uO�S�IbWVJIV�
\W^nJJZI�Q[�I�VIOa^nTTITI\WS�\MZUMTuSMVa[uOuVMS����[bnbITuSI�ITI\\�^IV��56*������I��

Az állami és önkormányzati tulajdonú vállalatok termelékenység javítása mindennapi 
feladattá válik. Ezen magyar Kkv-k körébe tartozik közpénzzel és közvagyonnal érintett vál-
TITSWbn[WS�L�V\˟�Zu[bM��)b�QOMV�PI\ITUI[�·�VMUbM\OIbLI[nOQ�UuZM\͒�·�ZnR]S�JybW\\�^IOaWV�
PI\uSWVaIJJ�SQPI[bVnTn[I��QTTM\^M�I�ZnR]S�JybW\\�NMTILI\WS��\MZUMTu[Q�u[�[bWTOnT\I\n[Q�\M^uSMVa-
[uO�S� \MZUMTuSMVa[uOuVMS� OaWZ[y\W\\� RI^y\n[I� S�bMTy\Q� I�3S^�S� u[� I�VIOa^nTTITI\WS� \MZUMTu-
SMVa[uOuVMS�MOaUn[PWb�^IT~�^Q[bWVan\��ÑOa�Ib�nTTIUQ�u[�Ib��VSWZUnVabI\Q�\]TIRLWV��^nTTITI-
\WS�\M^uSMVa[uOuVMS�RI^y\n[I�UQVLMVVIXQ�NMTILI\SuV\�RMTMV\SMbQS�Ib�nTTIU��UQV\�\]TIRLWVW[�u[�
I�\nZ[I[nOWS��Oa^MbM\u[M�[bnUnZI��)UMVVaQJMV�Mb�I�U]\I\~�VMU�RI^]T��Ib�I�UIOaIZ�OIbLI[nO�
össz-hatékonysági mutatójához sem járul hozzá. 

)�\MZUMTuSMVa[uO� RI^y\n[I�MOa�PW[[b�� \n^�� NMRTM[b\u[Q� NWTaIUI\��VMU�MOa�JnZSQ� [bnUnZI�
MTuZPM\˟�ÊSu[b\MZUuSº��)�NWTaIUI\�TuXu[MQ\�Ib�ITnJJQ�XWV\WSJIV�TMPM\��[[bMNWOTITVQ"

1. n\Tn\PI\~��QV\MOZQ\n[�MT^͒�[bMZ^MbM\Q�U͒S�Lu[#
��� ^nTTITI\Q�U͒S�Lu[Q�NWTaIUI\WS�SQITISy\n[I��QTTM\^M�PI\uSWVa[nO]S�RI^y\n[I#
��� ILI\ITIX��QVNWZUnKQ~nZIUTn[�u[�UWVQ\WZQVO�U͒S�L\M\u[M#
��� I�UWVQ\WZQVOWV�ITIX]T~�SWV\ZWTTQVO��IUMTa�UMOITIXWbbI�I�^MbM\˟Q�L�V\u[MSM\#
5. SWUXM\MVKQI�ITIX��L�V\u[PWbn[�u[�I�L�V\u[MS�VaWUWVS�^M\u[M#
6. UW\Q^nKQ~V�ITIX]T~��KuTPWb�S�\�\\�\MTRM[y\UuVauZ\uSMTu[#
7. I�U]VSI^nTTIT~S�MZ˟[[uOMQV�ITIX]T~�\W^nJJSuXbu[�u[�Su[b[uOMSMV�ITIX]T~��NMTMT˟[�SQRM-

T�Tu[M#
8. digitális eszközök beépítése a folyamatok hatékonyságának javításába. 
5QVLMV� ^MbM\˟VMS� I� ZnJybW\\� [bMZ^MbM\� \MSQV\M\uJMV� \Q[b\nbVQI� SMTT�� PWOa� UQ� QOIbWT-

RI� Ib\�� PWOa� Ib� IL~ÅbM\˟S\˟T� JM[bMLM\\� S�bXuVbZM� QOuVa\� \IZ\��5QTaMV� PI[bVW[� PWbbnILW\\�
értéket nyújt az nTTIUXWTOnZWS� [bnUnZI�� IUMTa� KuT[bMZ͒^u� \M[bQ� I� S�bXuVb� u[� S�b^IOaWV�
NMTPI[bVnTn[n\� u[� uXXMV� IVVaQ\� [bML� JM�� IUMVVaQ\� NMTPI[bVnT� u[� IZZI�� IUQZM� NMTPI[bVnTRI��
5WVLPI\R]S�nT\ITnVW[IJJIV�Q["�5Q�^uOZM�^IV�I�^QTnOWV��UQ� QOIbWTRI�I�U͒S�Lu[u\'�-ZZM�IL�
^nTI[b\�I�S�TLM\u[VaQTI\SWbI\I�MOa�S�bXuVb\�u[�S�b^IOaWV\�NMTPI[bVnT~�[bMZ^MbM\VMS��
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A stratégia és annak nyomonkövetése, értékelése 
)� NMTMT˟[� u[� MZMLUuVaM[� OIbLnTSWLn[\� JQb\W[y\~�� PQ\MTM[� u[� n\Tn\PI\~� ^MbM\˟Q�UIOI\IZ\n[� OI-
ZIVKQnRI�I�S�\MTMb˟�uZ^uVa͒�RWO[bIJnTaWS��I�\]TIRLWVW[�nT\IT�SQRMT�T\�NMTILI\WS�u[�Ib�MTNWOILW\\�
[\ZI\uOQI�LWS]UMV\nT\�u[�SWUU]VQSnT\�uZ^uVaM[y\u[M�I�[bMZ^MbM\�U͒S�Lu[M�NWTaIUI\nJIV��Ib�
MTNWOILW\\�KuTWS�UuZu[M�u[�uZ\uSMTu[M�

A gazdasági társaságok�U͒S�Lu[M�[WZnV��UQV\�UQVLMV�OIbLnTSWL~�[bMZ^MbM\�M[M\uJMV�Q[�I�
[bMZ^MbM\Q�NMVVUIZILn[��I�PI\uSWVa[nO��I�^MZ[MVaSuXM[[uO��I�KuT[bMZ͒�NMTILI\�MTTn\n[�NMT\u\MTM�Ib��
PWOa�ZMVLMTSMbbMV�[\ZI\uOQn^IT��MOauZ\MTU͒�SWVKMXKQ~^IT�u[�R�^˟SuXXMT��ÑOa�n\Tn\PI\~IV�u[�VaW-
UWV�S�^M\PM\˟MV�Z�Oby\u[ZM�SMZ�T�I�\nZ[I[nO�KuTSQ\͒bu[MQ�u[�PWbbnZMVLMTu[ZM�SMZ�T�I�KuTWS�UMO-
^IT~[]Tn[nPWb�[b�S[uOM[�MZ˟NWZZn[WS��)�[\ZI\uOQI�^uOZMPIR\n[ISuV\�éves��bTM\Q� \MZ^MSJMV�SMZ�T�
SQRMT�Tu[ZM�I�\nZ[I[nOQ�Zu[bKuTWS��és IbWS�UMO^IT~[y\n[n\�JQb\W[y\~�XZWOZIUWS��.MT[˟�^MbM\˟Q�L�V-
\u[MS�RMT�TQS�SQ�I�[bISUIQ�u[�[bMZ^MbM\Q�QV\ubSMLu[MSM\��I�[b�S[uOM[�NWZZn[WSI\�u[�IbWS��\MUMbu[u\��
^ITIUQV\� I� \MTRM[y\u[PMb� [b�S[uOM[� [bMUuTaQ� u[� \nZOaQ� NMT\u\MTMSM\��)�SQ\͒b�\\� KuTWS� QL˟IZnVaW[�
\MTRM[�Tu[uVMS�I�NMT\u\MTM�Ib��PWOa�NWTaIUI\W[IV�UMO\�Z\uVRMV�I�[\ZI\uOQnJIV�u[�Ib�u^M[��bTM\Q�
\MZ^JMV��̂ ITIUQV\�I�̂ MbM\˟Q�L�V\u[MSJMV�LWS]UMV\nT\�PI\nZQL˟S��NMTILI\WS�UuZu[M�u[�uZ\uSMTu[M��

)�8\S���"�������I�ITIXRnV�I�^MbM\˟�\Q[b\[uO^Q[MT˟�I�OIbLI[nOQ�\nZ[I[nO�uZLMSMQ\�MT[˟LTMOM[MV�[bMU�
MT˟\\�\IZ\^I�I�RWO[bIJnTaWSVIS��I�Tu\M[y\˟�WSQZI\VIS�u[�I�\nZ[I[nO�TMON˟JJ�[bMZ^M�PI\nZWbI\IQVIS�UMO-
NMTMT˟MV�Tn\RI�MT��Oa^MbM\u[Q�NMTILI\IQ\��I�\]TIRLWVW[Q�RWOS�ZOaISWZT~�MT˟yZPI\RI�I�OIbLI[nOQ�\nZ[I[nO�
[bnUnZI�I�[\ZI\uOQI�MTSu[by\u[u\��)�^MbM\˟VMS�I�;bnU^Q\MTQ�\örvény� ����I�ITIXRnV�MT�SMTT�Su[by\MVQM�
I�[bnU^Q\MTQ�JM[bnUWT~\��^ITIUQV\�JQbWVaW[�VIOa[nOZMVL�NMTM\\�I�\nZ[I[nO��bTM\Q�RMTMV\u[u\��QTTM\^M�I�
8\S���"� �����I�[bMZQV\�I�\nZ[I[nO�^IOaWVQ�PMTabM\uZ˟T�u[��bTM\XWTQ\QSnRnZ~T�[b~T~�RMTMV\u[\���)b�MT[bn-
UWT\I\PI\~[nO��Ib�n\Tn\PI\~[nO�u[�I�VaQT^nVW[[nO�ITSW\UnVaW[�ITIXMT^MQ�I�[bnU^Q\MTQ�JM[bnUWT~�Su-
[by\u[u^MT�uZ^uVaM[�TVMS��)�^IOaWVQ�PMTabM\�u[�Ib�MZMLUuVaM[[uO�n\Tn\PI\~[nOn\�TMOQVSnJJ�I�\nZ[I[n-
OWS�u^M[�JM[bnUWT~RI��SQMOu[by\˟�UMTTuSTM\M�u[��bTM\Q�RMTMV\u[M�\M[bQ�TMPM\˟^u��Î;B�-TMUbu[������I��

)UMVVaQJMV�I�\nZ[I[nO�[bnUnZI�S�\MTMb˟�Ib��bTM\Q�RMTMV\u[�Su[by\u[M��ISSWZ�IVVIS�\IZ\ITUIb-
VQI�SMTT�UQVLMV�WTaIV�XuVb�OaQ�u[�I�R~^nPIOaW\\�VMU�XuVb�OaQ�RMTTMO͒�\MTRM[y\UuVaU]\I\~SI\��
IUMTa�JM[bnUWT�I�\nZ[I[nOWS�^IT~[�^IOaWVQ��XuVb�OaQ�u[� R�^MLMTUQ�PMTabM\uZ˟T��)�^nTTITSWbn-
[WS�\MTRM[y\UuVauZ\uSMTu[uVuT��S�T�V�[MV�I�S�Va^^Qb[OnTI\�[WZnV�SQMUMT\�RMTMV\˟[uOM\�SIX�IVVIS�
UMOy\uTu[M��PWOa�I�OIbLnTSWL~�SuXM[�M�I�R�^˟JMV�I�U͒S�Lu[u\�NMVV\IZ\IVQ��VMU�SuVa[bMZ�T�M�
IVVIS�JM[b�V\M\u[uZM��^IOa�QOMV�VIOa�UuZ\uS͒�SWZTn\Wbn[nZI��/aISWZTI\Q�RMTMV\˟[uOu\�ILRI�I�NW-
lyamatos �bTM\^Q\MTZM�̂ IT~�SuXM[[uOVMS��PWOa�I�OIbLnTSWL~^IT�SIXK[WTI\JIV�nTT~�[bnTTy\~S��PQ\MTM-
b˟S�IVVIS�\�SZuJMV�ILVIS�PQ\MT\��^IOa�MOaMbVMS�JMTM�PITI[b\W\\�ÅbM\u[JM��PWOa�I�S�\MTMbM\\Q�XW-
byKQ~JI�TuX˟�^nTTITI\�R�^˟JMTQ�ÅbM\˟SuXM[[uOu\�NMT\u\MTMbQS��5n[Zu[b\��I�XQIKQ�^IOa�S�b[bMS\WZJIV�
U͒S�L˟S�SuXM[MS�M�\MZUMTu[Q��QTTM\^M�S�b[bWTOnT\I\n[Q�NMTILI\WSI\�MTTn\VQ��-VVMS�ITIXRI��SQQVL]-
T~XWV\RI��PWOa�I�S�\MTMbM\\[uOM\�^nTTIT~�KuO�^MbM\u[M�UIOnZ~T�WTaIV�JQbWVay\^nVa\��u^M[�JM[bn-
UWT~\��nTTy\�SQ��IUMTa�I�Su[˟JJQ��PITI[b\W\\�S�\MTMbM\\[uO\MTRM[y\u[u\�^uTMTUMbQ��4MV\VMZ���������)b�
u^M[�JM[bnUWT~�S�\MTMb˟�VaQT^nVW[[nOZI�PWbn[I�I�\nZ[I[nO��bTM\Q�XIZ\VMZMQVMS�Va�R\�QVNWZUnKQ~\�
I�RMTMVTMOQ��QTTM\^M�R�^˟JMVQ�SIXK[WTI\�ITISy\n[nVIS�Pn\\MZuZ˟T��M[M\TMOM[�SWKSnbI\IQZ~T�
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)z integritás elvű vezetés a gazdasági társaságok stratégiai menedzsmentRéJen
)b�QV\MOZQ\n[Q�SWV\ZWTTWS�SQITISy\n[nVIS�PQnVaI�M[M\uV�VQVK[�^uLMTMU�I�[bMZ^MbM\MSJMV�I�
SWZZ]XKQ~[�SWKSnbI\WS�MTTMV��MOauZ\MTU͒�SWKSnbI\SMbMTu[�u[��uZ\uSMTu[��^ITIUQV\�I�SWKSn-
bI\WS�JMS�^M\SMbu[u\�UuZ[uST˟�QV\ubSMLu[MS�PQnVanJIV�XMLQO�VMU�ITIS]T�SQ�I�[bMZ^MbM\Q�
QV\MOZQ\n[��6MU�^nTQS�I�LWTOWb~S�IbWVW[]Tn[I�nT\IT� S�^M\M\\�JMT[˟�VWZUn^n�I�PMTaM[�� I�
[bMZ^MbM\Q�uZ\uSZMVLVMS�UMONMTMT˟�U]VSI^nTTIT~Q�u[�^MbM\˟Q�UIOI\IZ\n[��jZLMSSWVÆQS\][�
^IOa��[[bMNuZPM\M\TMV[uO�NMTUMZ�Tu[M�M[M\uV�[uZ�TPM\VMS�I�\nZ[I[nO�u[�I�\]TIRLWVW[�uZLM-
SMQ��^ITIUQV\�I�S�T[˟�[bIJnTaWbn[VIS�� QTTM\^M�I�[bMZ^MbM\�[bnUnZI�UMONWOITUIbW\\�^IOa�
nT\ITI�SQVaQT^nVy\W\\�MT^MSVMS�u[�uZ\uSMSVMS�UMONMTMT˟�U͒S�Lu[��Î;B�-TMUbu[������I���)b�
QV\MOZQ\n[�[bMUTuTM\�uZ^uVaM[�Tu[u\�MT˟UWbLy\RI��IUMVVaQJMV�I�OIbLI[nOQ�\nZ[I[nO�NMTMT˟[�
^MbM\˟RM�UMONWV\WTRI�I�S�^M\SMb˟�MTMUMS�JM^MbM\u[u\"�

 · I� [bMZ^MbM\�U͒S�Lu[u\� uZQV\˟� QV\MOZQ\n[Q� u[� SWZZ]XKQ~[� SWKSnbI\WSI\� SMbMTu[uZM�
ITSITUI[�MTRnZn[ZMVL�SQITISy\n[I#

 · összeférhetetlenségi szabályok bevezetése és alkalmazása a munkavállalók és az 
IT^nTTITSWb~S��QTTM\^M�JM[bnTTy\~S�SQRMT�T\�S�ZuZM#�

 · I�XuVb�OaQ� SQPI\n[[IT�JyZ~�U]VSI^nTTIT~SZI�^WVI\SWb~�^IOaWVVaQTI\SWbI\� \u\MTQ�
S�\MTMbM\\[uOMS�[bIJnTaIQVIS�UMOPI\nZWbn[I�u[�ITSITUIbn[I#���

 · UQVLMOaQS�JM[bMZbu[ZM�SQ\MZRML˟�[bIJnTab~�JMT[˟�MTRnZn[WS�SQITISy\n[I#�
 · Ib��OaNuT� u[�U]VSI^nTTIT~S�JMRMTMV\u[MQVMS� NWOILn[nZI�u[� SMbMTu[uZM�^WVI\SWb~�

[bIJnTaWbn[\�u[�I�XIVI[bWSSIT�SIXK[WTI\W[�uZ\uSMTu[MS�ZMVLRu\#�
 · I�\nZ[I[nO�^MbM\˟RM�QV\ubSMLRMV�I�S�T[˟�MTTMV˟Zbu[MS�nT\IT�NMT\nZ\�[bIJnTa\ITIV[nOWS�

SMbMTu[uZ˟T��[bMZ^MbM\MV�JMT�TQ�uZ^uVaM[y\u[uZ˟T#
 · I�\nZ[I[nO�^IOaWVOIbLnTSWLn[[IT�SIXK[WTI\W[�NMTILI\��u[�PI\n[S�ZMQVMS��NMTMT˟[[uOQ�

^Q[bWVaIQVIS�UMOPI\nZWbn[I#
 · Ib�uZ\uSK[�SSMVu[�N˟S�Va^Q�MT[bnUWTn[I�[bIJnTa[bMZ͒[uOuVMS�JQb\W[y\n[I#
 · I�^IOaWV��bMU[bMZ͒�U͒S�Lu[u\� NMVV\IZ\~�OuXMSZM� u[�JMZMVLMbu[MSZM�^WVI\SW-

b~IV� S�\MTMb˟MV� MT^uObMVL˟� ZMVL[bMZM[� SIZJIV\IZ\n[Q� S�\MTMbM\\[uOM\�� QTTM\^M� I�
JQb\WV[nOW[��bMU^Q\MTPMb�SIXK[WT~L~�SIZJIV\IZ\n[Q�MT˟yZn[�UMOITSW\n[I�u[�ITSIT-
UIbn[I#�

 · UMVVaQ[uOQ�NMT^u\MTTMT�\�Z\uV˟�u^MVSuV\Q�TMT\nZWbn[�ITSITUIbn[I�I�\nZOaQ�M[bS�b�S�
u[�Su[bTM\MSZM�^WVI\SWb~IV#

 · a társaság vagyonnVIS�^uLMTUu^MT��˟Zbu[u^MT� illetve állagának megóvásával kap-
K[WTI\W[�ZMVL�TM[bIJnTaWbn[I�u[�ITSITUIbn[I��

köv e T k e z T e T é s e k é s  a j á n l á s o k

5IOaIZWZ[bnOWV�I�Va]OI\Q�� NMRTM\\�OIbLI[nOWSJIV�u^\QbMLMSSMT�SWZnJJIV�UMORMTMV\�^MbM\u-
[Q� QZnVay\n[Q�ZMVL[bMZMS� RMTMV\˟[�n\ITIS]Tn[I� Q[�MOaZM� QL˟[bMZ͒JJ�VIXRIQVSJIV��)�\]Ln[ITIX��
M[bS�b�S��yOa�RMTTMUb˟MV�I�U]VSIMZ˟�u[�Ib�ILI\NMTLWTOWbn[�SQMUMTSML˟�[bMZMXM\�\�T\MVMS�JM�
I� ^nTTITI\WS� [QSMZMQJMV��-bbMT� [bMUJMV� I� \nZ[I[nOWS� MT[˟LTMOM[�UuZ˟ZMVL[bMZM� I� XuVb�OaQ��
[bnU^Q\MTQ�ZMVL[bMZ�UIZIL\��IbWVJIV�UI�UnZ�VMU�MOa[bMZ͒MV�K[IS�S�T\[uO�[bnU\ITIV�WTaIV�
\uVaMb˟��IUMTa�QVSnJJ�MZ˟NWZZn[I�u[�[QSMZ\uVaMb˟RM�I�^nTTITI\WSVIS"
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 · U]VSI^nTTIT~�SuXM[[uOMQ#
 · ILI\JnbQ[WS#
 · Ib��R�[bWTOnT\I\n[WS�u[�QVVW^I\y^�\MZUuSMS#
 · I�XIZ\VMZSIXK[WTI\WS#
 · I�UQV˟[uO�u[�
 · Ib�QVNWZUnKQ~��

Ezek az elemek pedig uZ\uSM\� \MZMU\MVMS�� IUMTaek� UuZu[M�� SMbMTu[M� u[� NMRTM[b\u[M�
QVLWSWT\�� 4M[b�OMbPM\R�S�� PWOa� IUQ\� VMU�UuZ�VS�� Ib\� VMU� Q[� QZnVay\R]S�� <MPn\� I� NMV\Q�
\uVaMb˟S� \MTRM[y\UuVaUuZu[M�VuTS�T� I� [bMZ^MbM\MS� ^MbM\˟Q� MbMSM\� \W^nJJZI� Q[� SQILn[WSVIS�
u[� VMU� uZ\uS\MZMU\˟� JMNMS\M\u[VMS� \MSQV\QS�� -Oa� [bMZ^MbM\� [\ZI\uOQnRnVIS� UMOITSW\n[I�
SMZM\M\� \MZMU\�IZZI��PWOa�[bMZ^MbM\� [bnUnZI�ZMVLMTSMbu[ZM�nTT~�MZ˟NWZZn[WS�MOaMVSuV\Q�u[�
MOa�\\M[� NMRTM[b\u[u\� SMZM\JM� NWOTITRI��UuZRM� u[� uZ\uSMTRM� IVVIS� PWbbnRnZ]Tn[n\� I� [bMZ^MbM\�
eredményéhez. 

0IbnVSJIV�I�;bnU^M^˟[buSQ�\IXI[b\ITI\WS�Q[�Ib\�U]\I\RnS��PWOa�[bnUW[�[bMZ^MbM\�MOan-
\ITnV�VMU��̂ IOa�VMU�UMONMTMT˟MV�SQLWTOWbW\\�[\ZI\uOQn^IT�ZMVLMTSMbQS��2MTTMUb˟��PWOa�I�[\ZI-
\uOQnS��PI�MT�Q[�Su[b�TVMS��I�XWTKWV�XWZW[WLVIS��MbuZ\�S�T�V�[MV�NWV\W[[n�^nT\��PWOa�UQVLMV�
nTTIUQ�u[��VSWZUnVabI\Q�\]TIRLWV��^nTTITI\�·�UQV\�IPWOa�UQVLMV�XQIKWV�UMOTu^˟�^nTTITI\�
·�ZMVLMTSMbbMV�[\ZI\uOQn^IT�u[�IVVIS�UMO^IT~[y\n[Q�SuXM[[uOu^MT��3WZnJJIV�TMOQVSnJJ�I�\MZ-
UMTu[Q��[bWTOnT\I\n[Q�SuXM[[uOMSSMT�u[�IbWS�SQUMVM\uVMS�\]TIRLWV[nOIQ^IT�^MZ[MVO˟�^nTTITI\Q�
UIOI\IZ\n[�VMU�MTuO[uOM[��I�OIbLnTSWLn[�[QSMZuVMS�I�TuVaMOM�Ib��OaNMTMQS�u[�XQIKIQS�ITIXW[�
UMOuZ\u[u^MT�^IT~[]TPI\�UMO��5MO�SMTT�NWOITUIbVQ]S�Ib�nT\IT]S�[bWTOnT\I\W\\�W]\X]\�KuTK[W-
XWZ\Rn\��QTTM\^M�I�[bnU]SZI�Va�R\W\\�[bWTOnT\I\n[WS�UMOWTLn[IQ\��)�S�b[bNuZI�QV\ubUuVaMQ��PQ-
^I\ITIQ��\nZ[I[nOIQ�M[M\uJMV�Q[�NWTaIUI\W[IV�NMT^M\˟LQS�I�SuZLu[��UQSuXX�\MZMU\MVMS�uZ\uSM\�
I�[bWTOnT\I\n[�QOuVaJM�^M^˟S��QTTM\^M�MOan\ITnV�I�^nTI[b\~QS�[bnUnZI��ÑOa�PIbnVSJIV�UQVLMV�
[bMS\WZJIV�SM\\˟[�SQPy^n[[IT�SMTT� [bMUJMVubVQ"�MOaZu[b\�UQSuXX�UWbO~[y\RnS�I�P]UnV��u[�
QVNWZUnKQ~[� MZ˟NWZZn[WSI\�� Un[Zu[b\� Mb\� PWOaIV� SuXMbQS� TM� [bMZ^MbM\MQS� [\ZI\uOQnRnJIV� I�
fogyasztóik eredményes kielégítése szempontjából. )�[\ZI\uOQI�TuVaMOM��PWOa�I�UMOKuTbW\\�
^M^˟Q�^IOa��OaNuT[bMOUMV[MS�[bnUnZI�VIOaWJJ�PWbbnILW\\�uZ\uSM\�\MZMU\[MVMS��

)�SuZLu[�Un[QS�NMTM��IUQSWZ�UnZ�I�[\ZI\uOQI�MTSu[b�T\��PWOa�Ib\�PWOaIV�\]LR]S�I�VIXQ�
U͒S�Lu[JMV�uZ^uVaZM�R]\\I\VQ��UQ�I�[\ZI\uOQI�UMO^IT~[y\n[nVIS�U~LRI��)�NMTILI\�\MPn\�Ib��
PWOa�I�SQVaQTI\SWb\I\W\\� [\ZI\uOQn\�UMOuZ\[uS�I� [bMZ^MbM\JMV�LWTOWb~S�S�T�V�[MV�IJJ~T� I�
[bMUXWV\J~T��PWOa�UQ\� RMTMV\�I�[IRn\�U]VSIS�Z�SJMV�I�[\ZI\uOQIQ�KuTWSPWb�^IT~�PWbbnRn-
Z]Tn[]S��-PPMb�WTaIV�U]\I\~ZMVL[bMZ\�ITSITUIb~�[bMZ^MbM\Q�UMOWTLn[WS�SMTTMVMS��IUMTaMS�
ITSITUI[IS�I�[\ZI\uOQnV�ITIX]T~�UuZu[�UMOWTLn[nZI��^IOaQ[�I�[\ZI\uOQn\�S�b^M\y\Q�u[�^uOZM-
PIR\n[n\�MT˟[MOy\Q�[bnU]SZI��-b�MOa�[\ZI\uOQIS�bXWV\��[bMZ^MbM\Q�OWVLWTSWLn[\�u[�U͒S�Lu[�
UMO^IT~[y\n[n\�RMTMV\Q���[[bMPIVOWT^I�u[�N~S][bnT\IV��)b��\�SQMUMT\�ITIXMT �̂�IUMTa�\nUWOI\RI�
I�[bMZ^MbM\�[\ZI\uOQIS�bXWV\�^n�^nTn[n\��3IXTIV�·�6WZ\WV�������"

 · I�[\ZI\uOQI�TMNWZLy\n[I�Ib�WXMZI\y^�U͒S�Lu[�[bnUnZI#
 · I�[\ZI\uOQI�u[�I�[bMZ^MbM\��[[bMPIVOWTn[I#
 · I�[\ZI\uOQI�^ITIUMVVaQ�U]VSI\nZ[�U]VSnRnVIS�Zu[bM#
 · I�[\ZI\uOQIITSW\n[�UMO[bISy\n[�VuTS�TQ�NWTaIUI\#
 · I�^nT\Wbn[\�I�NMT[˟^MbM\u[�QVLy\RI�MT��
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;IRn\W[�LQTMUUn\�RMTMV\��PWOa�MOa�\nZ[I[nOQ�NWZUnJIV�U͒S�L˟�^nTTITSWbn[�^MbM\u[M��UM-
VMLb[UMV\RM�u[�\]TIRLWVW[I�S�b�\\��UQSuV\�ITIS]T�I�L�V\u[Q�RWOS�Z�MOa�[\ZI\uOQIQ�ITSW\n[Q�u[�
VaWUWVS�^M\u[Q��^IOa�MOa�QV\MOZQ\n[\�UMOMZ˟[y\˟��NMVV\IZ\PI\~[nOW\�NMRTM[b\˟�\uUIS�Z�SJMV��
3�T�V�[MV� S�bXuVb�OaQ� ITSW\UnVaW[� SZQ\uZQ]UWS� \MTRM[y\u[M� [bMUXWV\RnJ~T� SuVaM[� SuZLu[�
Mb��IUMVVaQJMV�I�\]TIRLWVW[�VMU�PWbW\\�QTaMV�L�V\u[\��3uZLu[��PWOa�I�KuT[bMZ͒[uO��Ib�MZML-
ményesség és a hatékonyság szempontjából hogyan valósulhat meg objektíven az értékelés 
TMPM\˟[uOM�u[�I�LWS]UMV\nT\[nO��5QTaMV�\uVaMb˟S�ILRnS�Ib�QV\MOZQ\n[�u[�I�\MTRM[y\UuVaUuZu[�
UQVQU]Un\'�)b�MTU�T\�u^MS�MTTMV˟Zbu[Q�\IXI[b\ITI\IQVIS�\W^nJJ�OWVLWTn[nZI�u[�UWLMTT�ITSW-
\n[nZI�\M[b�RI^I[TI\W\�I�[bMZb˟�

;tratégiaivá válására vonatkozó gyakorlati megvalósítására aRánlások
 · )�\]TIRLWVW[�RMT�TQ�SQ�I�\nZ[I[nO�ITIX^M\˟�U͒S�Lu[uVMS�SZQ\uZQ]UIQ\"

• KuTRn\�u[�SuX^Q[MT\�uZ\uSMQ\#
• XZWÅTRn\�u[�IVVIS�IZnVaIQ\��\MZ�TM\Q�SQ\MZRMLu[u\#
• I�NMRT˟Lu[�u[�NMRTM[b\u[�SMZM\MQ\��SZQ\uZQ]Un\��NWZZn[n\#
• vezetését és hatáskörét.

 · )�\]TIRLWVW[�L�V\�I�KuTPWb�^MbM\˟��\Z~T��^IOaQ[�I�\nZ[I[nO�[\ZI\uOQnRnZ~T�
 · )UMVVaQJMV�I�\]TIRLWVW[�VMU�L�V\�I�[\ZI\uOQI�MOaM[�^IOa�MOaM\TMV�TuVaMOM[�XWV\RnZ~T��

IbbIT�I�\nZ[I[nO��Oa^MbM\u[uVMS�MVOMLQ�n\�Ib�WXMZI\y �̂�VIXQ�QZnVay\n[WV�SMZM[b\�TQ�PITI-
Ln[\�^IOa�[WLZ~Ln[\��,M�MJJMV�Ib�M[M\JMV�I�[\ZI\uOQIQ�\MZ^Mbu[�^uObu[M�I�R~�SWZUnVabn[Q�
UIOI\IZ\n[I�I�\nZ[I[nO�WXMZI\y^�^MbM\u[uVMS��-b\��Oa�\]LRI�MTuZVQ��PWOa�Su\QZnVa��K[MTMS-
^u[\�[b�S[uOM[�UMO[bMZ^MbVQM"�MOaZu[b\�SQMUMT\�PIVO[�Ta\�SMTT�PMTaMbVQM�I�S�T[˟�S�ZVaMbM\�
RMTMV[uOMQ�QZnVanJI#�Un[Zu[b\�QVLWSWT\�I�[bMZ^MbM\�n\^QTnOy\n[I��JMT[˟�[bQ[b\MUI\QS][��VuZ-
\uSMTu[�ITIX]T~�MZ˟[[uOMS�[bnUJI^u\MTM�

 · )�UQVLMV�u^JMV�JMVa�R\W\\�u[�MTNWOILW\\�\MZ^JMV�I�\nZ[I[nO�MZ˟[[uOMQVMS�I�\W^nJJQ�MZ˟-
[y\u[uZM�SMTT�SWVKMV\ZnTVQ�u[�IVVIS�UMO[bMZ^Mbu[uZM�SMTT�Ib�WXMZI\y^�ÅOaMTUM\�NWZLy\IVQ�I�
UMOTu^˟�SMZM\MS�S�b�\\��5QVLMbMS�UMTTM\\�I�NMTUMZ�T˟�^M[buTaMS�MTPnZy\n[I�SIX�Tu\RWOW-
[]T\[nOW\��UnZ�TMPM\˟TMO�I�TMPM\[uOM[�SWKSnbI\WS�NMTUMZ�Tu[M�MT˟\\��I�SWKSnbI\WS�uZ\uSMTu[Q�
és kezelési folyamatában. 

 · )�S�ZVaMbM\Q� RMTMV[uOMS�IbWVJIV�VMU�K[IS�^M[buTa\�PWZLWbVIS��PIVMU�MT˟ZM��^IOa�\W-
^nJJTuXu[Q�TMPM\˟[uOMSM\�Q[��)�TMPM\˟[uOMS�JMIbWVW[y\n[I��I�[bMZ^MbM\Q�MZ˟[[uOMSSMT�^IT~�
�[[bM^M\u[M�^nT\Wbn[WSI\�u[�NMRTM[b\u[MSM\�SyVnT�NMT��-bMV�^nT\Wb\I\n[WS�MT˟Su[by\u[\�u[�SQ-
[MJJ�·�VIOaWJJ�NMRTM[b\u[Q�XZWRMS\�\MZ^MSM\�QOuVaMTVMS��-VVMS�SMZM\MQ\�Su\�\MU͒�XZWRMS\-
\MZ^Mbu[JMV�QVLWSWT\�SQITISy\IVQ"�MOaZu[b\�[b�S[uOM[�I�JMT[˟�MZ˟NWZZn[WS�NMTPI[bVnTn[n^IT�
MZMLUuVaM[[uO�J˟^�Tu[\�\MZ^MbVQ#�Un[Zu[b\�I�S�T[˟�MZ˟NWZZn[WS�JM^WVn[n^IT�UMO�SMTT�̂ IT~-
[y\IVQ�I�NMRTM[b\u[��bTM\Q�\MZ^uVMS�MT˟Su[by\u[u\�I�\]TIRLWVW[Q�L�V\u[�JQb\W[y\n[I�uZLMSuJMV�

 · )�[bMZ^MbM\�nT\ITnVW[�R~�SWVLyKQ~JIV�\IZ\n[n\�PWbbI�UIOn^IT�I�SubJMV�\IZ\W\\� QZnVay\n[�
ITn\nUI[b\n[n\�Ib��[[bMPI[WVTy\PI\~�QL˟[bISWSI\�n\Tn\PI\~^n�\M^˟�RMTMV\u[Q��XZMbMV\nKQ~[�
u[�uZ\uSMTu[Q�LWS]UMV\]UWS��)�TMOMOa[bMZ͒JJ�uZ\uSMTu[Q�ZMVL[bMZ�Ib�u^MV�JMT�T�Q[Uu\T˟L˟�
QL˟[bISWS��[[bMPI[WVTy\n[I�Ib�MT˟b˟�����u^�IbWVW[�QL˟[bISIQVIS�M[MUuVaMQ^MT�u[�ILI\I-
Q^IT��-Oa�NWSSIT�QVNWZUI\y^IJJ��PI�Mb\�SQMOu[by\Q�I�^Q[bWVay\n[\�Ib�nOIbI\Q�n\TIOPWb�^IT~�
^Q[bWVa�ITIS]Tn[I�I�SWZnJJQ�QL˟[bISPWb��
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)� [\ZI\uOQIQ� KuT� QL˟IZnVaW[� �[[bM^M\u[M� K[IS� ISSWZ� ZMTM^nV[�� IUMVVaQJMV� I� \]TIRLWVW[�
L�V\�\\M�MT�I�KuTWSI\��-JJMV�Ib�M[M\JMV�\ZMVLMTMUbu[�u[�XQIKQ�PMTabM\�^nT\Wbn[n\� Q[�PI[bVW[�
uZ\uSMTVQ��)b�u^M[�\MZ^�uZ\uSMTu[uVMS�I�[byV\MZM�Ib�u^M[�JM[bnUWT~\�\nZOaIT~�\IOOa͒Tu[��QTTM\^M�
tulajdonosi jóváhagyás alkalma. 

)b�n\Tn\PI\~[nO�Un[QS�[bQV\RM��IUQSWZ�UnZ�I�N˟JJ�U͒S�Lu[Q��\M^uSMVa[uOQ�PMTaMS�S�T\[uO�
u[�JM^u\MTQ�PMTabM\u\�MTS�T�Vy\M\\MV�uZ\uSMTQS��-b�S�T�V�[MV�I�\nZ[I[nO�\MZUuSMQVMS�u[�[bWTOnT-
\I\n[IQVIS� S�T\[uONMLMbM\Q� XWV\RI� ITIS]Tn[nVIS� VaWUWVS�^M\u[uZM� IL� TMPM\˟[uOM\��)b� n\Tn\-
PI\~[nO�PIZUILQS�[bQV\RM��IUQSWZ�I�[bMZ^MbM\�\M^uSMVa[uOM�u[�UMO^IT~[]Tn[Q�NWTaIUI\I�SMZ�T�
NMTJWV\n[ZI� NWTaIUI\nJZnJIV��UIRL�VaWU^WVIT� NWZUnRnJIV�SMZ�T� Z�Oby\u[ZM�I�UMO^IT~[y\n[�
dokumentumában. Ekkor folyamat-menedzsment bevezetésével a hatékonyság értékelésére 
u[�I�JMI^I\SWbn[�UMO\MZ^Mbu[uZM�VayTQS�TMPM\˟[uO��)�SWZ[bMZ͒�[bIJnTaWbn[�SQITISy\n[I�Zu[bMSuV\�
I�OIbLI[nOQ�\nZ[I[nOWS�I�NMVV\IZ\PI\~[nO�MT^uVMS�OaISWZTI\JIV�^IT~�uZ^uVaM[�Tu[u\�JM�TMPM\�
uXy\MVQ�I�OIbLI[nOQ�\nZ[I[nOWS�QZnVay\n[Q�S�^M\MTUuVaMSuV\��UQV\�I�NMVV\IZ\PI\~V�nTTIUUM-
VMLb[UMV\�UWLMTTRu\��,WUWSW[�����I��

)b�n\Tn\PI\~[nO�XZWIS\y^�VMOaMLQS�[bQV\RM��IUQSWZ�UnZ�VMU�I�U�T\��^IOa�I�RMTMV�WJRMS\y^�
XZMbMV\nTn[I�SMZ�T�UMO^IT~[y\n[ZI��PIVMU�I�^nZPI\~�NWTaIUI\WS��\�Z\uVu[MS�u[�ILI\WS�SMZ�T-
VMS�UMOITIXWbW\\IV�JMK[Tu[ZM��)�^nZPI\~�\MTRM[y\u[Q�nTTIXW\WS�u[�ILI\WS�UuO�uZLMUQ�^MbM\˟Q��
OIbLnTSWLn[Q�L�V\u[MT˟Su[by\u[ZM�u[�M[M\TMOM[�JMI^I\SWbn[ZI� Q[�uZLMUQ� TMPM\˟[uOM\�ILVIS��)�
JMK[Tu[�UQV˟[uOu\�Ib�MT˟ZMTn\n[�MOaM[� Zu[b\MZ�TM\MS�UMVMLb[UMV\RuVMS� [byV^WVITI�u[�I�S�Z-
nyezet változékonyságának intenzitása befolyásolja. Minél nagyobb a bizonytalanság annál 
VIOaWJJ�JM^M\PM\˟�\IZ\ITuSWSI\�SMTT�NMVV\IZ\IVQ�I�\nZ[I[nO�^MbM\u[uVMS��)UMVVaQJMV�Mb�I�\IZ-
\ITuSWTn[�VMU�\�Z\uVQS�UMO�I�[bMZ^MbM\MV�JMT�T��ISSWZ�I�\]TIRLWVW[VIS�SMTT�Mb\�Su[˟JJ�SMbMTVQM�
SuVa[bMZPMTabM\JMV��)�SuVa[bMZPMTabM\JMV�\�Z\uV˟�L�V\u[Q�[bQ\]nKQ~�I�S�bXuVb�OaQ�\MZ�TM\MV�
[buTM[�S�ZJMV�MT\MZRML\��)b�MT\MZRMLu[uVMS�WSI��PWOa�I�^nZI\TIV]T�UMORMTMV˟�u[�SWUU]VQSnT\�
^M[buTaPMTabM\�Ib�MOaZu[b\� [WS[bWZ�I�^MbM\˟�[bMUuTaM[� NMTMT˟[[uOM�IT~T� NMTUMV\u[Q�S�Z�TUuVa�
I�[buTM[S�Z͒�S�b^uTMUuVa�S�ZuJMV��5n[Zu[b\�Ib�n\Tn\PI\~�u[�SWUU]VQSnT\�U͒S�Lu[�UQVLQO�
RWJJIV� \nUILPI\~�� PQ[bMV� [WSIV� [WSNuTu\� NMT\u\MTMbPM\VMS� I� [bMZ^MbM\Z˟T�� -UMTTM\\�UQVLMV�
MZMLUuVaVMS�^IV�S�T\[uOM��OaMVOM[uOM��M[M\TMO�QZQOaM��IUQ\�SMbMTVQM�SMTT�I�^MbM\˟VMS�U]VSnRI�
során.

)� [\ZI\uOQI�UMVMLb[UMV\� QZWLITWU� [bnUW[� UMOWTLn[\� LWTOWbW\\� SQ�� IUMTaVMS� NMT\u\MTM�
MOaZu[b\��PWOa�UMOITSW\n[ZI�SMZ�TR�V�I�[\ZI\uOQI��Un[Zu[b\��PWOa�Ib�MT[˟�[bnU��^MbM\˟�MTS�-
\MTMbbM�UIOn\�I�[\ZI\uOQI�UQVLMVVIXQ�[bQV\MV��UQVLMV�U]VSIS�ZJMV�\�Z\uV˟�UMO^IT~[]Tn[I�
UMTTM\\��)b�-OaM[�T\�ÎTTIUWS�[bIJnTaWb~Q�\�Z^uVaQ�SMZM\JM�NWOTIT\nS������JMV��PWOa�VIOaWJJ�
PIVO[�Ta\�ILVIS�I�UQV˟[uOQ�^nTTITI\QZnVay\n[VIS��UQV\�I�UMONMTMT˟�JIVSQ�OaISWZTI\�\uVaMb˟-
RuVMS��-bbMT�Ib�)TIX\�Z^uVa�[bMZQV\�^MZ[MVaITIX��UIOaIZ�OIbLI[nOJIV�[MU�QLMOMV��PWOa�I�
\MTRM[�^nTTITI\Q�[bNuZI�\MZUMTuSMVa[uO�u[�PI\uSWVa[nO�RI^y\n[I�uZLMSuJMV�MOa�UQV˟[uOQ�^nTTITI\-
QZnVay\n[Q�ZMVL[bMZ\�MT˟UWbLy\~�[bIJnTaWbn[Q�S�ZVaMbM\M\�\MZMU\[�VS��

6IXRIQVSJIV� QL˟[b͒SuJMV�^IV�UQVLMV�^MbM\˟��I�VIXQ� Ê\͒bWT\~º� NMTILI\WS�ITQO�PIOaVIS�
\MZM\�IZZI��PWOa�TuXu[\�\]LRWV�^nT\IVQ�MOa��R�UQV˟[uO�JM^MbM\u[uPMb��1TaMV�Ê\IZ\ITuSº�QL˟[bIS�
TMPM\�XT��Ib�u^�MT[˟�PM\MQ��IUQSWZ�VMU�^IOa�ZQ\SnJJIV�[b�S[uOM[�VIXQ�[bQV\͒�L�V\u[MS�UMOPW-
bI\ITI��^IOa�TMOITnJJ�Q[�MTPITI[b\PI\~��ÑOa�MSSWZ�TMPM\˟[uOM\�SIX�IZZI��PWOa�újra gondolja a rá 
JybW\\�[bMZ^MbM\�^MbM\˟Q�QZnVay\n[Q�ZMVL[bMZu\��-SSWZ�bnZ~RMTJMV�\u^M�Ib�QL˟\��UQV\PI�MOa�n\^Q-
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TnOy\n[�]\nV�nTTVI��MOa��R��UQV˟[uOWZQMV\nT\�QZnVay\n[Q�ZMVL[bMZ\�u[�IVVIS�MTMUMQ\�PWbbI�Tu\ZM�
IVVIS�uZLMSuJMV��PWOa�I�[bMZ^MbM\�I�R�^˟JMV�MZMLUuVaM[MJJMV�u[�MOa�\\IT�PI\uSWVaIJJIV 
U͒S�LR�V��-VVMS�UMO^IT~[y\n[nVIS�SMZM\MQ\�uZLMUM[�n\\MSQV\PM\˟��MOa[bMZ͒[y\M\\�nJZnJIV�Q[�
UMOZIRbWTVQ��)�UQV˟[uOQ�^MbM\˟Q� QZnVay\n[� N˟JJ�MTMUMQ\�Ib�ITnJJQ�nJZI� [MOy\Q�n\\MSQV\MVQ� ����
ábra��

�. áJra: 5inőségi vezetői irányítás N]nkKiói

Adatok befogadása vezet i információs rendszer

partnerek

sajtó

panaszkezelés

Információk elemzése

Saját hatáskörben

Nyomon-
követés

Kockázat-
kezelés

Új 
lehet ségek

Lényegte-
len

Vezet i döntések

Delegált 

önálló hatályosuló

Nem strukturált

Monitoring

Strukturált 

Kontrolling

Bels  
ellen rzés

Szabályozási környezet 
(háttér)

.orrás: saRát szerkesztés
Az ábráV�UMORMTMV˟�N]VSKQ~S�u[�IbWS�^Q[bWVan\�Ib�ITnJJQISJIV�TMPM\��[[bMNWOTITVQ"
 · adatJeNogadási N]nkKió"� I� TMO[buTM[MJJ� uZ\MTMUJMV� ^M\\� QVNWZUnKQ~� nZIUTn[�� IUMTaVMS�

MZMLUuVaM�� PWOa� MOa� XWV\JIV� Oa͒R\Q� I� [bMZ^MbM\M\� uZ\� PI\n[WSI\�� 1TaMV� TMPM\� XT�� I�
XIZ\VMZMS\˟T��[IR\~\~T��XIVI[bSMbMTu[�S�ZuJM�\IZ\Wb~�^IOa�I�^MbM\˟Q�QVNWZUnKQ~[�ZMVL-
[bMZJ˟T�SQVaMZ\�u[�[\Z]S\]ZnT\�ILI\��1\\�\�Z\uVQS�UMO�Ib�QVNWZUnKQ~S�MTMUbu[uVMS��uZ-
\uSMTu[uVMS�UMOITIXWbn[I��IUMTa�Ib�ILI\WSI\�I�SMbMTu[�U~LRI�[bMZQV\�[\Z]S\]ZnTRI��

 · inNormáKió elemző N]nkKió"�I�NMV\Q�[\Z]S\�ZI�ITIXRnV�\�Z\uVQS�UMO�Ib�QVNWZUnKQ~�K[WXWZ\W-
[y\n[I�·�TuVaMOM[�u[�TuVaMO\MTMV�SI\MO~ZQnJI��)�TuVaMOM[�QVNWZUnKQ~S�\W^nJJQ�uZ\uSMTu[M�
ITIXRnV�TMPM\VMS�SWKSnbI\W\��QTTM\^M��R�TMPM\˟[uOMSM\�TMPM\˟^u�\M^˟MS��)�K[WXWZ\W[y\n[\�
S�^M\˟MV�VMU�K[IS�I�SMbMTu[�S�U~LRI��PIVMU�I�VaWUWVS�^M\u[�S�Q[�MOa[uOM[y\PM\˟��

 · vezetői döntések N]nkKióRa"�TMONWV\W[IJJ�SZQ\uZQ]U�MbMS�LWS]UMV\nT\[nOnVIS�JQb\W[y\n[I�I�
\MTRM[�Tu[�uZ\uSMTu[M��QTTM\^M�VaWUWVS�^M\u[M�uZLMSuJMV��5IOI�I�^MbM\˟Q�L�V\u[�TMPM\�
[IRn\�PI\n[S�ZJMV�UMOPWbW\\��QTTM\^M�LMTMOnT\��-b�]\~JJQ�Su\NuTM�U~LWV�R�PM\�Tu\ZM���V-
nTT~�L�V\u[�SMZM\uJMV��QTTM\^M�I�L�V\u[\�S�^M\˟�PI\nTaW[]Tn[Q�NWTaIUI\��^MbM\˟Q�R~^nPI-
Oan[��MZMLUuVaMSuV\��ÑOa�UQVLMV�L�V\u[�VaWUWV�S�^M\PM\˟��QTTM\^M�[\Z]S\]ZnTPI\~IS�
IbWS�Ib�QVNWZUnKQ~S��IUMTaMS�PWbbnRnZ]T\IS�I�L�V\u[�UMOPWbI\ITnPWb��

 · nyomonkövetési funkció"�QLMuZ\^M�I�[bMZ^MbM\�ITIX^M\˟�XuVb�OaQ�u[�[bISUIQ�U͒S�Lu[u\�u[�
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