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Felelds vezetés

Integrity-Driven and Effective Corporate

Governance in Companies Funded through
Public Assets

Responsible Management

Osszefoglalds

A nemzetek gazdasagainak versenyképessége a hatékonysag javulasanak a fuggvénye — al-
litjak a nemzetkozi gazdasagi értékeld szervezetek szakértdi. Ez széles korben el 1s fogadott,
de a kérdés: hogyan érvényestljon ez a hatékonysag javitas az egyes gazdalkodo szervezetek
esctében. Kozérdek, ha ezek a gazdalkodo feladatokat ellatod, kézpénzen is mikodnek és koz-
vagyon felhasznalasaval nyajtjak szolgaltatasaikat. Egy kozvallalat esetében a szabalyos és
csalasmentes, integritas-elvii vezetés alapkovetelmény, és ennek gyakorlatba tltetése a vezeté
alapérdeke. A kozpénzek elkoltése esetén a teljesitmény fokmérdje az eredményesség, amely
eredményesség a dokumentalt célok, stratégiai elfogadasan majd ennck a gazdasagi tarsasag
menedzsmentjének alkalmazasanak minésége hatarozza meg.
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Summary

The competitiveness of the nations' economies depends on the improvement of efficiency,
claim experts of international economic evaluation organizations. This is a widely accepted
fact, but the question remains: how should this improvement in efficiency be implemented in
the cases of individual business organizations? It is in the interest of the public if these enti-
ties, which perform economic tasks, also operate on public funds and provide their services
using public assets. In the case of a public company, orderly and fraud-free, integrity-based
management is a fundamental requirement, and the implementation of this is the core in-
terest of the head of the organization. In the case of spending public funds, the measure of
performance is effectiveness, which is determined by the quality of documented goals and
their strategic acceptance, and the application of these by the company's management.

Journal of Economic Literature (JEL) codes: H10, P43, P48
Keywords: integrity, strategic management, responsible manager, public property

BEVEZETES

A gazdasagok versenyképességének egyik fundamentalis tényezéje az egységnyi termelé-
si-szolgaltatasi kimenetre jut6é koltségek szintje, amely fizet6képes vasarloi igényt elégit ki.
Ennek a koltségszintnek a fajlagos, vagyis a vasarlok altal is elismert outputja koltségszintjének
a gazdasag egyes vallalkozasa szamara relevans piacan val6 alakuldsa adja meg tartésan a
fenntarthatésagat az egyes piaci szereplék gazdéalkodasi aktivitdsanak. Igy mindenkor piacké-
pességi kérdés az egyes vallalkozasok tulajdonosa szamara befektetésének a koltséghatékony-
saga és annak naproél-napra alakuld, de trendszerti viszonya mas, azonos fizetéképes igényeket
kielégitd piaci szerepléhoz, eladohoz képest.

A koltséghatékonysag javitasa az egyes vallalkozasok célkittizésében mindennapos kritéri-
um ¢s jellemzéen a gazdasagi tarsasagok tulajdonosai az éves beszamolok, az tizleti jelenté-
sek és a kovetkezé évi tervek targyaldsa soran ezt az allapotot szamonkérik az tgyvezetésen.
Sok vallalat stratégiai tervében is szerepel a mikodési hatékonysag tigye, sét az tgyvezet6i
értekelés, esetleg az elismerés kritériumaként is jelen van. Egy gazdasagi tarsasag felelSs ve-
zet6je ily moédon kozvetlendl, a tulajdonos altal diktalt kévetelmény allitasaval 6sztonzést kap
arra, hogy megalapozott vezet6i dontést is hozzon a koltséghatékonysag és a termelékenység
javitasara. A beavatkozasrdl szolo vezetdi dontés esetén feladat — felelés — hataridé megfo-
galmazasaval és annak titemezett elrendelésével jol megcélzott feladat-szabas torténik és ez a
valtozasok meginditasat atlathatéan megalapozza (Domokos, 2023c).

Ez igaz a mintegy 2000 allami, 6nkormanyzati tulajdont vallalkozasok esetében is, de a
kozvagyonbol alapitott alapitvanyok, egyestletek gazdasagi tarsasagai korében is. Vagyis a
kézpénzzel és kdzvagyonnal érintett vallalkozasok esetében is a koltséghatékonysag funda-
mentalis tényezdje a tarsasag mukodésének. A tarsasagok eréforrasainak és kapacitasainak
kihasznalasa, a munkafolyamatok jol szervezettsége és a minéség elveinek érvényesitése a out-
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putok eléallitasa soran, valamint a hatékony értékesités megszervezése. Ezek az alapvet6 tizle-
ti folyamatok meghatarozzak a tarsasagok gazdasagi eredményességét, de a sikerhez a tarsa-
dalmi eredményesség, az tgynevezett hatasossag is elengedhetetlen siker tényez6jik. Hiszen
az allamot, mint tulajdonost megtestesité személyek egy demokratikus valasztasokon gyéztes
politikusok, a kozélet szerepldi, akik egy sajatos kommunikaciés ¢és hatalmi térben Gjrava-
lasztasukat igyekeznek biztositani mikozben cselekszenek. Ezen kozpénzzel és kozvagyonnal
érintett vallalkozasok feladat-ellatasanak értelme, tarsadalmi funkcidja a szélesen vett, de a
politikai térben kozvetitett kozjo javulasat és fenntartasat célozza meg. Sok estben nemcsak a
kozvetlen érintettek - szerencsés esetben - haszonélvezdk alakitanak ki réla véleményt, hanem
a kommunikacios tér véleményvezérei — esetleg — sztékholderel, az adofizetdk, a tarsasagok
beszallito1, de akar a hasonld vevéi igényeket kielégitd, ellenséges piact szerepldk. Tehat egy
ilyen helyzet tarsasag a nyilvanossagnak joval kitettebb, mint az tizleti alapon mtikodé val-
lalkozasok. A nyilvanossagnak valé kitettség olyan kockazatot hordoz, amelyet kezelni kell
szervezetl szinten ¢és folyamatosan. A korrupci6 vadjanak, illetve a csalasoknak valo veszélyek
kivédése érdekében megel6zés elvi, jol szabalyozott iranyitasi rendszert sziikséges kiépitenti,
az ugynevezett integritas elvi allammenedzsmentet. sok esetben nagyobb energiat kell fordi-
tani a vezetésnek arra, hogy valéban jonak is latszodjon, mint arra, hogy csak 6nmagaban jot
tegyen (Domokos, 2023b).

A gazdasagi tarsasagok sajatos korét adjak az allami tulajdon tarsasagok, amelyek szama
mintegy 2000 db. A kézponti allam mintegy 500 db tarsasagot tulajdonol, mig a helyi 6nkor-
manyzatok nagyjabol 1500 db tarsasagot. Emellett egy sajatos kor, az allam altal a Magyar
Orszaggytlés ¢és a helyl 6nkormanyzatok altal létrehozott Alapitvanyok (ilyenek tipikusan az
egyetemeket mukodtetd vagyonkezel$ alapitvanyok) korébe tartozé néhany tucat tarsasag.
A polgari jog alapjan létrehozott és miikodé vallalkozasok ugyanolyan gazdasagi tarsasagi
formaban mikédnek, mint magantulajdonban lévék, igy korlatolt felel6sségi tarsasagi és
részvénytarsasagi keretek kozott.

ALLAMI TULAJDONU VALLALATOK SZABALYOZASI SAJATOSSAGATI S
JELLEGZETES HIANYOSSAGAI

A nemzeti vagyon megérzése és megovasa érdekében kiemelt jelentéségi a felel6s vagyon-
gazdalkodas. Ennek részét képezi a keretek szabalyszeri kialakitdsa, a szabalyozas, valamint
a vagyon szabalyszeri elszamolasa, nyilvantartasa és a beszamolasi kotelezettség teljesitése.
Az allami tulajdont gazdasagi tarsasagok elsé szamu vezetdi — a rabizott nemzeti vagyon
megoérzése, védelme, a nemzeti vagyonnal valé felelds gazdalkodas feltételeinek megteremtése
érdekében — a tervezési-, mikodési-, gazdalkodasi-, mérési-, kontroll-, etikai- és integritasi
feltételek komplex és koherens kialakitasaért felelések (ASZ Elemzés, 2021a.)
Azelvarasokat egyrészt a jogszabalyi elSirasok adjak meg, amelyek érvényesitése
a gazdasagi tarsasagokra nézve kotelezé; masrészt az elvarasokat ugyan valamilyen
jogszabaly irja le. A kbzpénzzel és kbzvagyonnal érintett vallalkozasok esetében a hatal-
mi térben és a kozéletben betoltott sajatos szerepe, valamint a kézpénzzel valé érintett-
sége miatt a magan lzleti vallalkozasokkal szemben megfogalmazottaknal haromszor
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osszetettebb elvaras csoporttal kell szamolni a felelés vezetésnek. Az elvarasokat azon-
ban érdemes figyelembe venni és bevezetni gyakorlataba, mivel az noveli a szervezet
irdnyitasanak mindségét. Harmadrészt lehetnek olyan szempontt elvarasok is, ame-
lyeket jogszabaly sem fogalmaz meg, ellenben tarsadalmi kultaraboél adodé elvaraso-
kon, ajanlasokon, esetleg k6zos normakon vagy éppen valamilyen jo gyakorlatokon
alapulnak. Mindhirom elvaras-csoportnak torténé megfelelés jelentésen erésithetik a
bizalmat a tarsadalomban a gazdasagi tarsasagokkal, azok tevékenységével és szolgalta-
tasaival szemben, amely bizalom vevéi elégedettséget és ezzel egytitt tébblet arbevételt,
valamint gazdasagi hasznot teremt. Emellett az elsé szamu vezetét tamogatja iranyitasi
feladataiban — a szervezeten belilrdl és kivilrél egyarant — ez a proaktiv, integritas elvi
stratégial vezetési magatartas.

Alkotmdnyos elvdrdsok, jogszabdlyi eldirdsok és tdrsadalmi normdk szabdlyozd szerepe

A maganvallalatok esetében a tulajdonosi, mig a kézvagyonnal miikodé vallalatok esetében a
kozérdek indokolja a belsé védelmi vonalak 1étét. A kozszféra hatékonysaga, tartds fenntart-
hatéséga hatéssal van a tarsadalmi jollétre. Igy az Alaptorvénytél, a jogszabalyokon keresztiil
a tarsadalmi normakig erds, szabalyalapt, dokumentaltan atlathato és elszamoltathat6 kere-
tek Iéteznek hazankban (Kocziszky, 2020).

Az Alaptorvény 38. cikk (1) bekezdése értelmében az allam és a helyt 6nkormanyzatok
vagyona nemzeti vagyon. Az Alaptorvény 38. cikk (5) bekezdése rogziti, hogy az allam és a
helyi 6nkormanyzatok tulajdonaban all6 gazdalkodo szervezetek toérvényben meghatarozott
modon, 6nalléan ¢és felelésen gazdalkodnak a torvényesség, a célszertiség ¢és az eredményesség
kovetelményei szerint. Az Alaptorvény 39. cikk (2) bekezdésében meghatarozza a nemzeti
vagyonnal kapcsolatos elvarasokat, ami a nyilvanossag el6tti elszamolast, az atlathatésagot,
a kozélet tisztasaganak elvét és a kozérdekti adatként valéo megjeldlést nevesiti a nemzeti va-
gyonnal valé gazdalkodas alkotmanyos jellemzdjeként. A nemzeti vagyonrdl szolo 2011. évi
CXCVLI torvény (Nvt.) 1s hasonlo elvarasokat fogalmaz meg a nemzeti vagyongazdalkodas
feladatkorének, tartalmanak definialasakor. Az Alaptorvény 38. cikkében foglaltakkal egybe-
hangzdéan az Nvt. preambulumaban nevesiti a nemzeti vagyonnal valé gazdalkodas kiemelt
céljait: a kozérdek szolgalatat, a kozosségl szitkségletek kielégitését, a nemzeti értékek meg-
6rzését, a természeti eréforrasok megoévasat, valamint a jové nemzedékek sziikségleteinek
figyelembevételét, vagyis a fenntarthatésagot. A nemzeti vagyon alapvet6 rendeltetése a koz-
feladatok, kozszolgaltatasok ellatasanak biztonsagos biztositasa, amelybdl kovetkezik az azzal
val6 felel6s gazdalkodas kovetelménye. Alapelvards, hogy a nemzeti vagyon hossza tavu és
stabil biztositasa érdekében a tulajdonosi joggyakorlok, a vagyonkezelSk és vagyonhasznosi-
16k felelés modon, rendeltetés-szertien gazdalkodjanak (ASZ Elemzés, 2021a.)

A hosszutava fenntarthat6 kozgazdasagi megkozelités sziikséges az allami kozfeladatella-
tasban, amelyet a kézvagyonnal gazdalkodo szervezetekben is érvényesiteni kell a szervezet
felel6s, elsé szamu vezetjének iranyitasi munkajaban (Domokos, 2023). A szamvevészéki
elnoki tapasztalatom soran azt kellett latnom, hogy az 6nkormanyzati tébbségi tulajdont
tarsasagok koziil szamosnak nem volt szabalyszerti a gazdalkodasa és vagyongazdalkodasa
sem. A hianyossagok és a szabalyok be nem tartdsa veszélyeztette a kozvagyont mikodtets
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tarsasagok gazdalkodasanak atlathatosagat és feladat ellatasanak atlathatésagat. A szamvevo-
sz¢ki ellendrzés soran tapasztalhaté kézvagyonnal kapcesolatosan felmertlt problémaként az
alabbiak jelentkeztek:

— avagyonnyilvantartas kereteinek kialakitasa hianyosan tortént meg;

— aSzamviteli torvényben szamukra kételezéen el6irt szabalyzatok valamelyikével nem
rendelkeztek;

— nem hatarozta meg a kezelésében 1év6 nemzeti vagyon nyilvantartasanak szabalyait;

— aszamviteli szabalyzatok hianyaban a Szamviteli torvény elvei nem tudtak érvénye-
stlni, igy nem biztositott az objektiv, 6sszehasonlitas alapjaul szolgaldé megalapozott
informaciok el6allitasa, amely a tulajdonos szamara az értékelést, a szervezetek mi-
kodésének 6sszemérését tamogathatta volna;

— aszamviteli bizonylatok hianya, a hibas szamviteli elszamolasok, a f6konyvi és anali-
tikus nyilvantartasok egyeztetésének és egyeztethetéségének hianyossagai miatt nem
szabalyosan végezte a vagyonnal kapcsolatos nyilvantartasok vezetését, illetve az el-
szamolasokat;

—  a vagyonkezelt vagyonat nem a vagyonkezelési szerzédésben szereplé konyvszerinti
értékben szerepeltette mérlegében;

— agazdasagi tarsasag a kezelésébe kertlt 6nkormanyzati vagyont a Szamviteli torvény
el6irasat megsértve nem szerepeltette mérlegében;

— a gazdasagi tarsasagok nagy része rendelkezett ugyan a Szamviteli torvény altal el6-
irt leltarkészitési és leltarozasi szabalyzattal, azonban az éves beszamol6 mérlegében
szerepld tételek alatamasztasaul nem allitottak Gssze szabalyszert leltart; a leltar hia-
nyaban a szervezet szamviteli beszamoldja nem biztosit valés informacidkat a tény-
leges vagyoni, pénziigyi és jovedelmi helyzetérdl, tovabba a tarsasag nemzeti vagyon
megdrz6, megovo szerepe is veszélybe keriilhet (ASZ Elemzés, 2021b).

A szdmoiteli beszdmold feletti tulagdonost kontroll jellemzdt

A felel6s gazdalkodas feltételei akkor tekinthetSk kedvezdnek, ha a tarsasag vezetéje a moni-
toring adatszolgaltatason tal olyan belsé vezetdi informacios rendszert mikodtet, amelyben
biztositott a dontési folyamatok dokumentalasa, nyomon kovethetsége és visszakereshetd-
sége. A terv, tény ¢és varhat6 adatok alakulasanak bemutatasaval megoldott a tarsasag tizleti
tervének havi szintd nyomon kévetése. A vezetdi informacios rendszer kiterjed a szakmai
feladatok ellatasanak, a vagyon értéke alakulasanak figyelemmel kisérésére, tovabba a lik-
viditas folyamatos értékelésére. A 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet a kéltségvetési szer-
vek bels6 kontrollrendszerérdl és belsd ellenérzésérdl (tovabbiakban: Bkr) 9. §-a rogziti, hogy
a vezetének olyan informacios és kommunikacios rendszert kell kialakitani, és mikédtetni,
amely biztositja, hogy a megfelel6 informaciék a megfelelé idében eljussanak az illetékes
szervezethez, szervezeti egységhez, illetve személyhez. A dontések ugy kertiljenek dokumen-
talasra, hogy a dontési folyamat egésze nyomon kovethet§ és visszakereshet6 legyen. A Bkr.
4. §-a teljesitése érdekében, ahhoz, hogy a vezet6i dontéshez megfeleld, pontos és naprakész
informaciok alljanak rendelkezésre meg kell hatarozni a vezetéi informaciés rendszerben az
adatok gytjtéséért, az adatszolgaltatasért felelés személyeket, az adatszolgéaltatasok teljesité-
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sének hataridejét, valamint a beszamolas, illetve beszamoltatas modjat. A kézpénzfelhaszna-
las védelme érdekében sziikséges részletesen szabalyozni a pénziigyl jogkorok szabalyszert
gyakorlasanak a feltételeit, valamint be kell épiteni a tevékenységek folyamataba a megfeleld
kontrolltevékenységeket. Ennek keretében a Bkr. 6. és 8. §-at szerint a tarsasag vezetdje koteles
a szervezeten beltl olyan kontrolltevékenységeket kialakitani, melyek biztositjak a kockaza-
tok kezelését, a kockazatelemzési tevékenység hozzajarul a szervezet céljainak eléréséhez, és
erésiti a szervezet integritasat. Ugyancsak szitkséges kialakitani az éves beszamolo 6sszealli-
tasahoz, adatainak ellendrzéséhez kapcsol6do kontrollok eljarasrendjét, valamint a pénziigyi
dontések dokumentumai elkészitésének, elézetes és utdlagos pénziigyi ellenérzésének, a pénz-
gyl dontések jovahagyasanak rendjét, tovabbd a gazdasagi események elszamolasa tekinte-
tében nélkilézhetetlen biztositani a feladatkori elkiilonitést. Indokolt meghatarozni emellett a
pénziigyi kihatast dontések felelGsségi korét, tovabba ehhez kapcsoléddan az engedélyezési,
jovahagyasi és kontrolleljarasokat, a dokumentumokhoz és informacidkhoz valé hozzaftérés
rendjét és a beszamolasi eljarasokat. A Bkr. 6. § (2) bekezdésének megfelelve a tarsasag veze-
t6je koteles olyan szabalyzatokat kiadni, folyamatokat kialakitani és miikodtetni a szervezeten
beliil, amelyek biztositjak a rendelkezésre allo forrasok atlathato, szabalyszerd, szabalyozott,
gazdasagos, hat¢kony és eredményes felhasznalasat. Ennek keretében keresni kell a koltségek,
illetve raforditasok csokkentésére vonatkozo ésszerisitési lehetéségeket, valamint feltarni a be-
vétel novelési lehetdségeket. Célszert a Kbt. figyelembevételével a kézbeszerzési értékhatart
el nem éré beszerzésekre 1s kiterjed6en tobb arajanlat bekérésével térekedni a koltségesokken-
tés feltételeinek megteremtésére. Az atlathatosag és az tzleti terv teljestilésének nyomon kéve-
tése érdekében olyan kontrolling rendszert sziikséges kialakitani és miikodtetni, amely képes
a tulajdonosi joggyakorlo altal elsirt adatszolgaltatasok teljesitésére (ASZ Elemzés, 2021a).

A tulajdonosi joggyakorlén feladatai korében a szamviteli beszamol6 elfogadasanak gya-
korlatara érdemes odafigyelni az alabbi esetekben:

— gazdasagi tarsasagndl a beszamol6 elfogadasardl szol6 tulajdonosi dontéshez a fel-
ugyel6bizottsag irasbeli jelentése alljon rendelkezésre;

— abeszamolo elfogadasarol és az adozott eredmény felhasznalasardl hatarozattal szik-
séges dontent;

— agazdasagi tarsasag vezetdje terjessze a szabalyosan Osszehivott tulajdonosi taggytilés
elé jovahagyasra a beszamolot, illetve a beszamolokészitési kotelezettségének torvény
szerinti hataridére tegyen eleget. A szamviteli beszamolok elfogadasardl szolo dontés
hianyaban a tulajdonos dnkormanyzatok nem rendelkeztek informacioval arrol,
hogy a gazdasagi tarsasagba befektetett kozpénz, tovabba a muikodéshez atadott
nemzeti vagyon értékmegérzése biztositott volt-e, a gazdasagi tarsasag mikodése,
eladdsodottsaga jelenthetett-¢ kockazatot a tulajdonos gazdalkodasara;

—  a feliigyel6bizottsag ¢s a konyvvizsgalo irasos véleménye hivatott a vagyonrol szolo
informaciok hitelességét, megalapozottsagat biztositani, a tulajdonosi dontést el6ké-
sziteni. A tulajdonosi joggyakorld — vagyongazdalkodas és beszamolas feletti — kont-
rolljanak nem megfelelé mikodése kockazatot jelent a gazdasagi tarsasagok vagyo-
nanak, a kézvagyonnak megérzése, nyomon kévetése, a gazdalkodas atlathatosaga
szempontjabél (ASZ Elemzés, 2021b).
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A KOZVAGYONNAL ERINTETT VALLALATOK IRANYITASI RENDSZERENEK
FEJLESZTESE

A gazdasagi értelemben vett fenntarthatosag egyik kulcstényezéje a hatékonysag, a terme-
lékenység, vagyis, hogy egységnyi eréforras felhasznalasaval mennyi ért¢k allithaté el. A
technologiai haladas és ezen keresztiil a termelékenység béviilése fontos szerepet jatszik a
fenntarthaté novekedésben. a fejlett gazdasagokban ugyanakkor megfigyelhet, hogy a gaz-
dasagi novekedés lassuldsa mogott elsésorban a termelékenység novekedésének lassulasa all
(Bergeaud et al., 2016).

A fenntarthaté novekedés biztositasa érdekében nélkillézhetetlen a hazai vallalatok ter-
melékenységének novelése és ezzel egytitt a nagyvallalatok és a kkv-k kozotti termelékenységi
rés csokkentése. A vallalati dualitas jelentdsen eltolodott az elmult években, a magyar kkv-k
relativ termelékenysége koézeledett a belfoldi agyvallalatokéhoz, termelékenységiik azonban
tovabbra is a nagyvallalatok termelékenységének 60 szazaléka alatt van (MNB, 2021a).

Az allami és onkormanyzati tulajdont vallalatok termelékenység javitasa mindennapi
feladatta valik. Ezen magyar Kkv-k korébe tartozik kézpénzzel és kozvagyonnal érintett val-
lalkozasok donté része. Az igen hatalmas — nemzetgazdasagi méretti — rajuk bizott vagyon
hatékonyabb kihasznalasa, illetve a rajuk bizott feladatok, termelési és szolgaltatasi tevékeny-
ségiik termelékenységének gyorsitott javitasa kozeliti a Kkv-k és a nagyvallalatok termelé-
kenységének egymashoz val6 viszonyat. gy az allami és az énkorményzati tulajdona vallala-
tok tevékenységének javitasa mindennapi feladatként jelentkezik az allam, mint tulajdonos és
a tarsasagok tigyvezetése szamara. Amennyiben ez a mutaté nem javul, az a magyar gazdasag
Ossz-hatékonysagi mutat6jahoz sem jarul hozza.

A termelékenység javitasa egy hosszu tava fejlesztési folyamat, nem egy barki szamara
elérhetd , késztermék”. A folyamat lépéseit az alabbi pontokban lehet 6sszefoglalni:

1. atlathato, integritas elvii szervezeti mikodés;
vallalati mtikodési folyamatok kialakitasa, illetve hatékonysaguk javitasa,
adatalapt informaciéaramlas és monitoring mikodtetése;

a monitoringon alapul6 kontrolling, amely megalapozza a vezet6i dontéseket;
kompetencia alapt dontéshozas és a dontések nyomonkovetése;
motivacion alapuld, célhoz kotott teljesitményértékelés;

S A

a munkavallalok erdsségein alapuld tovabbképzés és készségeken alapulo felel6s kije-
I6lése;

8. digitalis eszk6zok beépitése a folyamatok hatékonysaganak javitasaba.

Minden vezetének a rabizott szervezet tekintetében tisztaznia kell, hogy mi igazol-
ja azt, hogy az adofizetktdl beszedett kozpénzre igényt tart. Milyen hasznos hozzaadott
értéket nygjt az allampolgarok szamara, amely célszertvé teszi a kozpénz és kozvagyon
felhasznalasat ¢és éppen annyit szed be, amennyit felhasznal és arra, amire felhaszndlja.
Mondhatjuk altalanosabban is: Mi végre van a vilagon, mi igazolja a m(ikodését? Erre ad
vélaszt a kiildetésnyilatkozata egy kozpénzt és kozvagyont felhasznald szervezetnek.
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VEGSO MERCE A CELSZERU ES INTEGRITASALAPU FELADAT-ELLATAS ES AZ
EREDMENYES MUKODES FENNTARTHATOSAGANAK EROSODESE, A FELELOS
VEZETES KRITERIUMAI

A stratégia és annak nyomonkivetése, értékelése
A felel6s és eredményes gazdalkodast biztosito, hiteles és atlathaté vezet6i magatartas ga-
rancidja a kételezé érvényt jogszabalyok, a tulajdonos altal kijeldlt feladatok és az elfogadott
stratégia dokumentalt és kommunikalt érvényesitése a szervezet miikodése folyamataban, az
elfogadott célok mérése és értékelése.

A gazdasagi tarsasagok mikodése soran, mint minden gazdalkodo szervezet esetében is a
szervezetl fennmaradas, a hatékonysag, a versenyképesség, a célszert feladat-ellatas feltétele az,
hogy rendelkezzen stratégiaval, egyértelmi koncepcidval és jovoképpel. Igy atlathatéan és nyo-
mon kovethetéen rogzitésre kertl a tarsasag célkittizései és hozzarendelésre kertl a célok meg-
valosulasahoz sziikséges eréforrasok. A stratégia végrehajtasaként éves tzleti tervekben keriil
kijelolésre a tarsasagi részcélok, és azok megvaldsitasat biztositd programok. Felsé vezet6i don-
tések jelolik ki a szakmai és szervezeti intézkedéseket, a szitkséges forrasokat és azok titemezését,
valamint a teljesitéshez sziikséges személyi és targyi feltételeket. A kittizott célok id6éaranyos
teljestilésének a feltétele az, hogy folyamatosan megtorténjen a stratégiaban és az éves tizleti
tervben, valamint a vezet6i dontésekben dokumentalt hataridék, feladatok mérése és értékelése.

APtk. 3:112. §-a alapjan a vezetd tisztségviseld a gazdasagi tarsasag érdekeit elsédlegesen szem
el6tt tartva a jogszabalyoknak, a létesité okiratnak és a tarsasag legfébb szerve hatarozatainak meg-
felelden latja el tigyvezetési feladatait, a tulajdonosi jogkorgyakorld eléirhatja a gazdasagi tarsasag
szamara a stratégia elkészitését. A vezetdnek a Szamviteli térvény 8. §-a alapjan el kell készitenie
a szamviteli beszamolot, valamint bizonyos nagysagrend felett a tarsasag tizleti jelentését, illetve a
Ptk. 3:284. §-a szerint a tarsasag vagyoni helyzetérdl és uzletpolitikajarol szolo jelentést. Az elsza-
moltathatosag, az atlathatosag és a nyilvanossag alkotmanyos alapelvei a szamviteli beszamol6 ké-
szitésével érvényestlnek. A vagyoni helyzet és az eredményesség atlathatosagat leginkabb a tarsasa-
gok éves beszamoldja, kiegészitd melléklete és iizleti jelentése teszi lehetvé (ASZ Elemzés, 2021a).

Amennyiben a tarsasag szamara kotelezé az tizleti jelentés készitése, akkor annak tartalmaz-
nia kell minden olyan pénziigyi és a jovahagyott nem pénziigyi jellegl teljesitménymutatokat,
amely beszamol a tarsasagok valds vagyoni, pénziigyi és jovedelmi helyzetérdl. A vallalkoza-
sok teljesitményértckelésénél, killonésen a konyvvizsgalat soran kiemelt jelentdséget kap annak
megitélése, hogy a gazdalkodo6 képes-e a jovében a mikodését fenntartani, nem kényszeril-e
annak beszlintetésére, vagy igen nagy mértéki korlatozasara. Gyakorlati jelent6ségét adja a fo-
lyamatos tizletvitelre valo képességnek, hogy a gazdalkodoval kapcsolatban allo szallitok, hitele-
z6k annak titkrében adnak hitelt, vagy egyeznek bele halasztott fizetésbe, hogy a kotelezetti po-
zicioba lép6 vallalat jovébeli fizetGképességét feltételezik. Masrészt, a piaci vagy kézszektorban
mikodSk képesek-e termelést, illetve kozszolgaltatasi feladatokat ellatni. Ennek alapja, kiindu-
lopontja, hogy a kételezettséget vallalo cég vezetése magardl olyan bizonyitvanyt (éves besza-
molot) allit ki, amely a késébbi, halasztott kotelezettségteljesitését vélelmezi (Lentner, 2014). Az
éves beszamolo kotelez6 nyilvanossagra hozasa a tarsasag tizleti partnereinek nytjt informaciot
a jelenlegi, illetve jovobeni kapcsolat alakitasanak hatterérdl, esetleges kockazatairol.
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Az integnitds elvii vezetés a gazdasdgi tdrsasdgok stratégiar menedzsmentjében

Az integritasi kontrollok kialakitdsdnak hianya esetén nincs védelem a szervezetekben a
korrupcids kockazatok ellen, egyértelmi kockazatkezelés és -értékelés, valamint a kocka-
zatok bekovetkezését mérsékl intézkedések hianyaban pedig nem alakul ki a szervezet
integritas. Nem valik a dolgozok azonosulasa altal kovetett belsé normava a helyes, a
szervezeti értékrendnek megfelelé munkavallaloi és vezetéi magatartas. Erdekkonfliktus
vagy Osszeférhetetlenség felmertilése esetén sériilhetnek a tarsasag és a tulajdonos érde-
kei, valamint a kiilsé szabalyozasnak, illetve a szervezet szamara megfogalmazott vagy
altala kinyilvanitott elveknek és értékeknek megfelel6 miikodés (ASZ Elemzés, 2021a). Az
integritas szemlélet érvényesiilését elémozditja, amennyiben a gazdasagi tarsasag felel6s
vezetéje megfontolja a kévetkezé elemek bevezetését:

— a szervezet mukodését érinté integritasi és korrupciods kockazatokat kezelésére
alkalmas eljarasrend kialakitasa;

—  Osszeférhetetlenségi szabalyok bevezetése és alkalmazasa a munkavallalok és az
alvallalkozok, illetve beszallitok kijelolt korére;

— a pénzigyi kihatassal bir6 munkavallalokra vonatkozé vagyonnyilatkozat tételi
kotelezettségek szabalyainak meghatarozasa és alkalmazasa;

— mindegyik beszerzésre kiterjedd szabalyzo belsé eljarasok kialakitasa;

— az ugyfél és munkavallalok bejelentéseinek fogadasara és kezelésére vonatkozo
szabalyozast és a panaszokkal kapcsolatos értékelések rendjét;

— atarsasag vezetdje intézkedjen a kiilsé ellenérzések altal feltart szabalytalansagok
kezelésérdl, szervezeten belili érvényesitésérol;

—  atarsasag vagyongazdalkodassal kapcsolatos feladat- és hataskoreinek, felelGsségi
viszonyainak meghatarozasa;

—  az értékesokkenés f6konyvi elszamolasa szabalyszertségének biztositasa;

— a vagyon uzemszer(i mukodését fenntartdé gépekre és berendezésekre vonatko-
z6an kotelezéen elvégzendd rendszeres karbantartasi kotelezettséget, illetve a
biztonsagos tizemvitelhez kapcsol6déd karbantartasi eléiras megalkotasa és alkal-
mazasa;

— mennyiségi felvétellel torténé évenkénti leltarozas alkalmazasa a targyi eszkozok
és készletekre vonatkozoban;

— atarsasag vagyonanak védelmével, 6rzésével, illetve allaganak megovasaval kap-
csolatos rend leszabalyozasa ¢és alkalmazasa.

KOVETKEZTETESEK ES AJANLASOK

Magyarorszagon a nyugati, fejlett gazdasagokban évtizedekkel korabban megjelent vezeté-
sl iranyitasi rendszerek jelentés dtalakulasa is egyre iddszertibb napjainkban. A tudasalapt
eszkozok, igy jellemzden a munkaerd és az adatfeldolgozas kiemelkedé szerepet toltenek be
a vallalatok sikereiben. Ezzel szemben a tarsasagok elsédleges mérérendszere a pénziigyi,
szamviteli rendszer maradt, azonban ma mar nem egyszerten csak kéltség szamtalan olyan
tényezd, amely inkabb erdforrasa és sikertényezdje a vallalatoknak:
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— munkavallal6 képességet;

— adatbazisok;

— az (j szolgaltatasok és innovativ termékek;

—  a partnerkapcsolatok;

— amindség ¢s

— az informaci6.

Ezek az elemek pedig értéket teremtenck, amelyek mérése, kezelése és fejlesztése
indokolt. Leszogezhetjiik, hogy amit nem mériink, azt nem is iranyitjuk. Tehat a fent
tényezbk teljesitménymérése nélkil a szervezetek vezetdi ezeket tovabbra is kiadasoknak
és nem értékteremts befektetésnek tekintik. Egy szervezet stratégiajanak megalkotasa
keretet teremt arra, hogy szervezet szamara rendelkezésre allo eréforrasok egyenkénti és
egyiittes fejlesztését keretbe foglalja, mérje és értékelje annak hozzajarulasat a szervezet
eredménychez.

Hazankban a Szamvevészéki tapasztalatok is azt mutatjak, hogy szamos szervezet egya-
talan nem, vagy nem megfelel6en kidolgozott stratégiaval rendelkezik. Jellemz3, hogy a stra-
tégiak, ha el is késziilnek, a polcon porosodnak, ezért kiillonésen fontossa valt, hogy minden
allami és 6nkormanyzati tulajdont vallalat — mint ahogy minden piacon meglévé vallalat
—rendelkezzen stratégiaval és annak megvalositasi képességével. Korabban leginkabb a ter-
melési, szolgaltatasi képességekkel és azok kimenetének tulajdonsagaival versengé vallalat
magatartas nem elégséges, a gazdalkodas sikerének a lényege az tigyfeleik és piacaik alapos
megértésével valosulhat meg. Meg kell fogalmazniuk az altaluk szolgaltatott output célcso-
portjat, illetve a szamukra nyujtott szolgaltatasok megoldasait. A kozszféra intézményet, hi-
vatalai, tarsasagai esctében is folyamatosan felvet6dik a kérdés, miképp teremtenek értéket
a szolgaltatas igénybe vevok, illetve egyatalan a valasztoik szamara. gy hazankban minden
szektorban kettds kihivassal kell szembenézni: egyrészt miképp mozgositjak a human- és
informacios eréforrasokat, masrészt ezt hogyan képezik le szervezeteik stratégidjaban a
fogyasztoik eredményes kielégitése szempontjabol. A stratégia 1ényege, hogy a megcélzott
vevéi vagy ugyfélszegmensek szamara nagyobb hozzaadott értéket teremtsenek.

A kérdés masik fele, amikor mar a stratégia elkésziilt, hogy azt hogyan tudjuk a napi
muikddésben érvényre juttatni, mi a stratégia megvaldsitasanak modja. A feladat tehat az,
hogy a kinyilatkoztatott stratégiat megértsék a szervezetben dolgozok kiléndsen abbol a
szempontbol, hogy mit jelent a sajat munkakoriikben a stratégiai célokhoz valé hozzaja-
rulasuk. Ehhez olyan mutatérendszert alkalmazoé szervezeti megoldasok kellenek, amelyek
alkalmasak a stratégian alapulé mérés megoldasara, vagyis a stratégiat kozvetiti és végre-
hajtasat elésegiti szamukra. Ez egy stratégiakézpontt szervezeti gondolkodast és miikodés
megvalositasat jelenti, sszehangolva és fokuszaltan. Az 6t kiemelt alapelv, amely tamogatja
a szervezet stratégiakozpontava valasat (Kaplan — Norton, 2005):

—  astratégia leforditasa az operativ mikodés szamara;

—  astratégia és a szervezet 6sszehangolasa;

—  astratégia valamennyi munkatars munkdjanak része;

—  astratégiaalkotas megszakitas nélkuli folyamat;

— avaltozast a fels6vezetés inditja el.
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Sajatos dilemmat jelent, hogy egy tarsasagi formaban muikodé vallalkozas vezetése, me-

nedzsmentje ¢s tulajdonosa kozott, miként alakul a dontési jogkor egy stratégiai alkotasi és

nyomonkoévetési, vagy egy integritast megerdsitd, fenntarthatésagot fejleszté témakorokben.

Kiilonosen kozpénziigyl alkotmanyos kritériumok teljesitése szempontjabol kényes kérdés

ez, amennyiben a tulajdonos nem hozott ilyen dontést. Kérdés, hogy a célszertség, az ered-

ményesség ¢s a hatékonysag szempontjabol hogyan valésulhat meg objektiven az értékelés

lehet8sége és a dokumentaltsag. Milyen tényez6k adjak az integritas és a teljesitménymérés

minimumat? Az elmult évek ellendrzési tapasztalatainak tovabb gondolasara és modell alko-

tasara tesz javaslatot a szerzé.

Stratégiarod vdldsdra vonatkozd gyakorlati megvaldsitdsdra ajdnldsok

A tulajdonos jeloli ki a tarsasag alapvetd miikodésének kritériumait:

e céljat és képviselt értékeit;

e profiljat és annak ardnyait, teriilleti kiterjedését;

o afelédés és fejlesztés kereteit, kritériumat, forrasat;

*  vezetését és hataskorét.

A tulajdonos dont a célhoz vezetd trdl, vagyis a tarsasag stratégidjarol.

Amennyiben a tulajdonos nem dont a stratégia egyes vagy egyetlen lényeges pontjarol,
azzal a tarsasag ugyvezetésének engedi at az operativ, napi iranyitason keresztili hala-
dast vagy sodrodast. De ebben az esetben a stratégiai tervezés végzése a j6 kormanyzasi
magatartasa a tarsasag operativ vezetésének. Ezt ugy tudja elérni, hogy kétiranyu cselek-
vést szlikséges megszerveznie: egyrészt kiemelt hangstlyt kell helyeznie a kiils6 kornyezet
jelenségei iranyaba; masrészt indokolt a szervezet atvilagitasa, belsé szisztematikus 6nér-
tékelés alapul6 erdsségek szambavétele.

A minden évben benyujtott és elfogadott tervben a tarsasag erésségeinek a tovabbi erd-
sitésére kell koncentralni és annak megszervezésére kell az operativ figyelmet forditani a
meglévo keretek kozott. Mindezek mellett a felmertlé veszélyek elharitasa kap létjogo-
sultsagot, mar lehetdleg a lehetséges kockazatok felmeriilése elétt, a kockazatok értékelési
és kezelési folyamataban.

A kornyezeti jelenségek azonban nem csak veszélyt hordoznak, hanem eldre- vagy to-
vabblépési lehetdségeket is. A lehetGségek beazonositasa, a szervezeti erdsségekkel valo
Osszevetése valtozasokat és fejlesztéseket kinal fel. Ezen valtoztatasok el6készitést és ki-
sebb — nagyobb fejlesztési projekt terveket igényelnek. Ennek kereteit kétiitemd projekt-
tervezésben indokolt kialakitani: egyrészt sziikséges a bels6 erdforrasok felhasznalasaval
eredményesség béviilést tervezni; masrészt a kiils6 eréforrasok bevonasaval meg kell valo-
sitani a fejlesztés tizleti tervének el6készitését a tulajdonosi dontés biztositasa érdekében.
A szervezet altalanos j6 kondiciéban tartasat hozza magaval a kézben tartott iranyitas
alatamasztasat az osszehasonlithaté idészakokat atlathatova tevo jelentési, prezentacios
és értékelést dokumentumok. A legegyszeribb értékelési rendszer az éven belil 1smétlédé
1dészakok Osszehasonlitasa az el6z6 2-3 év azonos id6szakainak eseményeivel és adata-
val. Egy fokkal informativabb, ha ezt kiegésziti a viszonyitast az agazati atlaghoz valo
viszony alakulasa a korabbi id6szakhoz.
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A stratégiai cél idéaranyos Osszevetése csak akkor relevans, amennyiben a tulajdonos
dontétte el a célokat. Ebben az esetben trendelemzés és piaci helyzet véaltozasat is hasznos
értékelni. Az éves terv értékelésének a szintere az éves beszamolot targyald taggy(ilés, illetve
tulajdonosi jovahagyas alkalma.

Az atlathat6sag masik szintje, amikor mar a f6bb muikodési, tevékenységi helyek koltség
és bevételi helyzetét elkiilonitetten értékelik. Ez kiillonosen a tarsasag termékeinek és szolgal-
tatasainak koltségfedezeti pontja alakulasanak nyomonkévetésére ad lehetéséget. Az atlat-
hatésag harmadik szintje, amikor a szervezet tevékenysége ¢s megvalosulasi folyamata kertil
felbontasra folyamatabraban, majd nyomvonal formajaban keril rogzitésre a megvalositas
dokumentumaban. Ekkor folyamat-menedzsment bevezetésével a hatékonysag értékelésére
¢és a beavatkozas megtervezésére nyilik lehet6ség. A korszeri szabalyozas kialakitasa részeként
a gazdasagi tarsasagok a fenntarthatosag elvének gyakorlatban val6 érvényesiilését be lehet
épiteni a gazdasagi tarsasagok iranyitasi kovetelményeként, mint a fenntarthatén allamme-
nedzsment modelljét (Domokos 2023a).

Az atlathatosag proaktiv negyedik szintje, amikor mar nem a mult, vagy a jelen objektiv
prezentalasa kerill megvalositasra, hanem a varhat6 folyamatok, torténések és adatok keriil-
nek megalapozottan becslésre. A varhato teljesitési allapotok és adatok még érdemi vezetdi,
gazdalkodasi dontéselékészitésre és esetleges beavatkozasra is érdemi lehetéséget adnak. A
becslés mindségét az elérelatas egyes részteriletek menedzsmentjének szinvonala és a kor-
nyezet valtozékonysaganak intenzitasa befolyasolja. Minél nagyobb a bizonytalansag annal
nagyobb bevethet6 tartalékokat kell fenntartani a tarsasag vezetésének. Amennyiben ez a tar-
talékolas nem torténik meg a szervezeten belill, akkor a tulajdonosnak kell ezt késébb kezelnie
kényszerhelyzetben. A kényszerhelyzetben torténdé dontési szituacié a kézpénziigyi tertileten
sz¢les korben elterjedt. Az elterjedésének oka, hogy a varatlanul megjelend és kommunikalt
veszélyhelyzet az egyrészt sokszor a vezetd személyes feleldssége alol felmentési korulmény
a széleskorl kozvélemény kérében. Mésrészt az atlathaté és kommunikalt mikodés mindig
jobban tamadhat6, hiszen sokan sokfélét feltételezhetnek a szervezetrél. Emellett minden
eredménynek van koltsége, gyengesége, esetleg irigye, amit kezelnie kell a vezetének munkaja
soran.

A stratégia-menedzsment irodalom szamos megoldast dolgozott ki, amelynek feltétele
egyrészt, hogy megalkotasra keriilljon a stratégia, masrészt, hogy az els6 szamu vezetd elko-
telezze magat a stratégia mindennapi szinten, minden munkakérben torténé megvalosulasa
mellett. Az Egyesiilt Allamok szabalyoz6i térvényi keretbe foglaltik 2000-ben, hogy nagyobb
hangsulyt adnak a minéségi vallalatiranyitasnak, mint a megfelelé banki gyakorlat tényezé-
jének. Ezzel az Alaptérvény szerint versenyalapt magyar gazdasagban sem idegen, hogy a
teljes vallalati szféra termelékenység és hat¢konysag javitasa érdekében egy mindségi vallalat-
iranyitasi rendszert elémozdito szabalyozasi kornyezetet teremtsiink.

Napjainkban idészikében van minden vezetd, a napi ,,tizoltd” feladatok alig hagynak
teret arra, hogy lépést tudjon valtani egy 4j minéség bevezetéséhez. Ilyen | tartalék” 1dészak
lehet pl. az év els6 hetei, amikor nem vagy ritkabban sziikséges napi szinti dontések megho-
zatala, vagy legalabb is elhalaszthato. Igy ekkor lehetéséget kap arra, hogy Gjra gondolja a ra
bizott szervezet vezetdi iranyitasi rendszerét. Ekkor zardjelben téve az id6t, mintha egy atvi-
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lagitas utan allna, egy 10j, mindségorientalt iranyitasi rendszert és annak elemeit hozza létre
annak érdekében, hogy a szervezet a jovében eredményesebben és egyuttal hatékonyabban
mukodjon. Ennek megvaldsitasanak kereteit érdemes attekinthetd, egyszerdsitett abraban is
megrajzolni. A mindségi vezetdi iranyitas {6bb elemeit az alabbi abra segiti attekinteni (1.
abra).

1. dbra: Mind'ségi vezeldt irdnyitds funkcidr

Adatok befogaddsa = vezetdi informécios rendszer Informéciok elemzése
Nyomon- | Kockizat- Uj Lényegte-
partnerek vetd cerelé sséaek
kovetés kezelés lehetéségek len
sajto
panaszkezelés Vezet6i dontések
Sajit hataskorben Delegilt

Monitoring

Belso

Nem strukturalt Strukturalt —> P
ellen6rzés

Kontrolling

Forrds: sqjdt szerkesztés

Az abran megjelend funkciok és azok viszonyat az alabbiakban lehet 6sszefoglalni:

—  adatbefogaddst _funkcid: a legszélesebb értelemben vett informacié aramlas, amelynek
eredménye, hogy egy pontban gyijti a szervezetet ért hatasokat. Ilyen lehet pl. a
partnerektdl, sajtotol, panaszkezelés korébe tartozo vagy a vezetdi informaciés rend-
szerb6l kinyert és strukturdlt adat. Itt térténik meg az informaciok elemzésének, ér-
tékelésének megalapozasa, amely az adatokat a kezelés modja szerint strukturalja.

= anformdcid elemzd funkcid: a fenti struktira alapjan térténik meg az informacié csoporto-
sitasa —lényeges és lényegtelen kategoriaba. A lényeges informaciok tovabbi értékelése
alapjan lehetnek kockazatot, illetve 4j lehetéségeket lehetévé tevéek. A csoportositast
kovetéen nem csak a kezelésik modja, hanem a nyomonkovetésiik is egységesithetd.

= vezeldr dontések funkcidja: legfontosabb kritérium ezek dokumentaltsaganak biztositasa a
teljestilés értékelése, illetve nyomonkovetése érdekében. Maga a vezet6i dontés lehet
sajat hataskdrben meghozott, illetve delegalt. Ez utobbi kétféle modon johet létre, 6n-
all6 dontés keretében, illetve a dontést kveté hatalyosulasi folyamat (vezet6i jovaha-
gyas) eredményeként. gy minden déntés nyomon kévethetd, illetve strukturalhatéak
azok az informaciok, amelyek hozzajarultak a dontés meghozataldhoz.

—  nyomonkovetés: funkcid: ideértve a szervezet alapvetd pénzigyi és szakmai mikodését és
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a stratégia megvalositast. Ezen tal a monitoring masik f6 funkcidja az atipikus, nem
strukturalt adatok rendszerbe illesztése, nyomonkovetése.

—  kontrolling funkcid: a monitoring eredményeinek értékelése, killonos tekintettel Pl terv-
tél valo eltérés, amely 6nallé impulzust adhat az értékels funkcidé szamara; ok-okozati
Osszefiiggést tarhat fel, ] jelenségeket azonosithat be, illetve Gj tényezdékre hivhatja fel
a figyelmet. Ezek egytitt vezet6i informacios jelzést ad, egyrészt az adatokat fogado,
gyUjté-rendszerez6 funkcid szamara, illetve kozvetlentl kezdeményeznie kell egyedi,
gyakorlaton atment vezet6i dontések értékelését, a szabalyozas megujitasa érdekében.
A hangsuly nem a szabalyzat készitésen van, hanem a szabalyzatok altal betoltott
funkcion, ezzel szempontokat ad az 1dérél-idére térténd szabalyzat megujitashoz.

= belsd ellendrzés funkcid: szabalyozas érvényestlésének ellenérzése.

= leljes rendszert lefedd szabdlyozdsi funkcid: a szabély alapti miikodést meghatarozo szabalyo-
zasi kornyezet idészakrol idészakra torténé formalasa, amely a gyakorlatban is megmért
eseti dontések allandoésitasa, rendszerbe illesztése. A szabalyozasi kornyezet része a veze-
t61 dontések rendszerbe illesztési folyamata, amit annak lefolytatasat kovetéen értékelni
sziikséges és amennyiben az kell§ pozitiv hatast eredményezett, Ggy a szabalyzas meguji-
tasanak kiindulo pontjava valhat. Ellenkezd esetben a belsé ellenérzés latokorébe kertil,
az anomalidk értékelése érdekében (belsd ellenérzés tanacsado funkcidja). Az impulzusok
egyiittes értékelés és vezetdi jovahagyasat kovetéen kertl sor a szabalyzatba foglalasra.
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