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VOROS Péter

A kozszolgaltatd és vagyonkezel6 szervezetek teljesitménymérésének
kérdései — egy onkormanyzati tarsasag esettanulmanydanak példajan

A kozszolgaltatas teljesitménymérése — Indité gondolatok

A kozszolgdltatas fogalma az elmult két évszazadban folyamatosan és egyre dinamikusabban valtozott.
Napjaink szakmai és tudomdnyos kozélete megegyezik abban, hogy ,olyan feladatok ellatasanak
biztositasarél van szo, amelyek az adott feltételek k6zott kozosségi szervezést igényelnek és tarsadalmi
kozos szikségletek kielégitését szolgdljak” (Bordas, 2021) Az idézet a Kozszolgaltatasok 2021,
Internetes Jogtudomadnyi Enciklopédianak a Kozigazgatasi jog rovatdban olvashatd, s lényege, hogy a
kozszolgdltatdsnak a tarsadalmi, kozosségi és egyéni szlikségletek kielégitésére kell torekednie. A helyi
onkormanyzatok hatdskorébe tartozd kozszolgaltatasokat a 2011.évi CLXXXIX. térvény 21 pontban
szabdlyozza, amelyekb6l a Kozszolgdltaté Tarsasag feladatai kozott szerepelnek tobbek kozott a
kovetkez6k:

o teleplilésfejlesztés, telepilésrendezés,

o telepllésiizemeltetés (a helyi kozutak és tartozékainak kialakitasa és fenntartdsa, kozparkok és

egyéb kozteriiletek kialakitasa és fenntartasa, gépjarmuivek parkolasanak biztositasa),

e kornyezet-egészségiigy (koztisztasag, telepilés tisztasaganak biztositasa)

o kulturalis szolgaltatdsok,

¢ lakas és helyiséggazdalkodas,

e helyi kdrnyezet- és természetvédelem,

¢ helyi addval, gazdasagszervezéssel és a turizmussal kapcsolatos feladatok és

e sport-, (ifjusagi) tgyek.

Napjaink tarsadalompolitikai irdnyitasa sordn az tapasztalhato, hogy ,sok tekintetben hattérbe szorulnak
a helyi 6nkormanyzatok, szamos feladat- és hataskor szépen lassan atvandorolt az allamigazgatas
alrendszerébe,” (Cseh-Zelina & Czibrik, 2023, 203). Ez a folyamat ugy tlinik a jov6ben sem fog
megszakadni. Ennek ellenére az 6nkormanyzatoknak a rendelkezésre allé hataskoreiben folyamatosan
meg kell felelnitk a helyi lakossag elvardsainak, hiszen a kdzszolgaltatds rendeltetése ezt varja el t6lik.

A modern 6nkormanyzatok feladataik végrehajtasat sajat tulajdond vaéllalkozasok révén, vagy kiilsé
vallalkozdsok bevonasdval oldjak meg. Ezek a sajat tulajdoni kozszolgaltatd tarsasagok lehetnek
kdzhasznu nonprofit szervezetek, Zartkori részvénytdrsasagok (Zrt) és Korlatolt felelGsségU tarsasagok
(Kft). A szolgaltatasokat ellatd szervezeteknek fel kell ismernitik, hogy ha a helyi lakossag minél tébb és
minél jobb mindségl kozszolgaltatast tud lokdlisan igénybe venni, anndl inkabb érzi az 6nkormanyzat
gondoskoddsat. A lakossag minél jobb kapcsolatot tud fenntartani az nkormanyzattal, a kdzszolgaltatast
ellato szervezettel, annal tobb bizalommal fordul hozzajuk sajat és kornyezete problémaival.

Az elmult évtizedekben az ©6nkormanyzati kdzszolgaltatasban rendkiviil sok valtozds tortént, a
feladatok hol elapadtak, hol dinamikusan fejlédtek. A modern kozszolgdltatds legfontosabb
szemléletvaltasdnak |ényege egyrészt a szervezeti szint( koltséghatékonysag, masrészt a lakossag felé
nyujtott szolgdltatasok sokszinliségének novelése, min6ségének emelése. A koltséghatékonysag nem
feltétleniil szolgdlja az tigyfél elégedettséget, a lakossag terheinek csokkentését, ezek minél magasabb
szinten torténd kielégitése csak jelent@s forrasbevondssal valdsithaté meg (Kaiser, 2022, 158). A ,,friss”
pénz nehezen elérhet, a gazddlkodas jelenlegi szakaszaban onkormanyzati forrasokbdl szinte
lehetetlennek tdnik. A kilonb6z6 palyazati lehet6ségek rendkivil korlatozottak, kilonosen a
févarosban. gy ,friss” pénzhez csak a piacokon keresztiil lehet eljutni kiléonb6z8 szakmai
vallalkozdsokkal (ha most eltekintlink az addemelési lehetGségektél), amelyeket pedig az EU
szabalyozasa felllrél korlatoz.
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A tarsadalmi valtozasok, mozgdsok mas-mas igényeket fejeznek ki, ezéltal mindig Ujabb és Gjabb
kovetelmények jelennek meg az 6nkormanyzati kdzszolgdltatd és vagyonkezel§ szervezetekkel
szemben. A valtozd kovetelmények lehetnek mennyiségiek, de manapsdg elsGsorban mingségi
jellegliek. Az elmult évtizedekben sebesen fejl6dott a technika, a technoldgia, az informatika, a
kommunikacid, a szervezetek m(ikodése és még szdmos teriilete a gazdasagi életnek. E fejlédést az
onkormanyzati kdzszolgdltatd szektornak is kovetnie kellett. Az elvarasok kielégitéséhez forrasok,
felkésziltség, innovacio, megfelel6 képzettséggel rendelkez6 munkaerd, jol mikods szervezet,
elkotelezett és jol képzett management szlikséges. Ezen elvardsok egyiittes jelenléte eredményezheti
lakossdg kozszolgaltatasi igényeinek magas szintld kielégitését. Ezt a helyben lakdk
véleményalkotdsukkal kifejezik, szavazataikkal mérhetévé teszik. Napjaink egyik feladata, hogy a
kozszolgaltatasok folyamatos alakuldsat, valtozasat elemezhet6vé tegylik. Erre vallalkoznak kiilénb6z6
allami kisérletek, az elinditott teljesitménymérések, de hasonlé jelent6séggel birhat az
6nkormdnyzatok kézszolgdltatdsi teljesitményének megmeérése is.

A teljesitménymérés elméleti megkozelitése hazankban is rendkiviil gazdag irodalommal rendelkezik.
Els6sorban a bemenet (input) — tevékenység — kimenet (output) modell vizsgalata, annak kiilonb6z6
megkozelitése nyert széles teret. Ez a kozszolgdltatds teriiletén azt vizsgalja, hogy a bemenetként
megjelené eréforrdsok a bels6 mikédési mechanizmusokon keresztiil milyen szolgdltatdsokkad
alakulnak dt. A szakirodalom a belsé m{kodési mechanizmust (magat a tarsasagot) tekinti fekete
doboznak, amelyben az erGforrasok hatékony megszervezésével, az er6forrasokkal vald sikeres
gazddlkodassal megfelel6 kimenetet, vagyis megfelel6 mennyiségl és mindség( szolgaltatast lehet elérni.

A teljesitmény valtozas lényege, hogy azonos er6forrasok rendelkezésre alldsa mellett a szervezet
kimenete (outputja) milyen iranyba és milyen mértékben valtozik. Ugyanez a mérési folyamat van
akkor is, ha kedvezd esetben az eréforrds novekszik, és azt vizsgdljuk, hogy a kimenet, a teljesitmény
milyen irdnyban és mekkora ardnyban kdveti az er6forras novekedését. Ezt a folyamatot Révész Eva
Erika 2017-ben publikalt doktori értekezésében a kovetkez6képpen szemlélteti (Révész, 2017, 219):

1. dbra: Teljesitménymenedzsment és a teljesitmény létrejottének modellje
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Jelen tanulmanyban a szerz6 a kozszolgaltatd és vagyonkezel$ szervezetek esetében a kdvetkezd
leegyszer(sitett modellt alkalmazta:

2. dbra: Teljesitmények alakuldsa a kdzszolgaltato és vagyonkezel6 6nkormanyzati szervezeteinél
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(Forrds: sajdt szerkesztés)

A teljesitményméréshez ma mdr nem elégségesek a kordbban megszokott, hagyomanyos mutaték
haszndlatai, mint adatforgalom vizsgalata (bar indikatoraim kdzo6tt ez a mutatd is szerepel), a munkaid6
kihasznaldsdnak mérése, a hivatali folyamatok modellezése stb. Az egyes teriileteket komplexen
(forrasok és eszkozok), azok id6beli valtozdsait, tervezett és tényértékeit kell Gsszevetni. A
teljesitmények valtozasanak értékeléséhez indikdtorokat kell elédllitani és alkalmazni. A vizsgalatokhoz
olyan indikdtorokra van sziikség, amelyek a mikodés soran fontosak, leirjdk az adott terilet
gyakorlatat, folyamatait, valtozasait, kifejezik a teriilet jelenlegi adottsdgait és ravilagithatnak a
jov6ébeni  valtozdsok varhatd jellemzGire. A felhasznalt indikdtorok alkalmazdsainak,
eredményességének azonban megvannak a korlatjai is. A legegyszerlbb korlat a forrdsok hidnyanak
megjelolése, amely 6nmagaban homadlyossa teheti a folyamatok, a teljesitmények elemzését. De ide
sorolhatod a szervezett ellendlldsa, a helyi érdekek elrejtése, vagy kozmetikazdsa, egyes kiilsé tényez6k
eltakardsa, vagy felnagyitasa.

Az elemzés soran alkalmazott munkamddszer bemutatdsa |ényeges része az elemzésnek. A
teljesitménymérés sarkalatos terllete, mint ahogy minden mérésnél meghatdrozdé, az adatok
pontossdgdnak kiemelése. A Ké6zszolgdltato és Vagyonkezel6 Tdrsasdg (a bemutatasra kerild
esettanulmanyban szerepl8 tarsasdg anonim neve: KVT)! teljesitménymérésénél felhasznélt adatok a
KVT éves beszamoldibdl, a Felligyel6bizottsag szamara késziilt beszamoldkbdl, tajékoztatdokbdl, a
Tarsasag monitoring jelentéseibdl, a Tarsasdg gazdasagi teriletén dolgozd vezetSk és munkatarsak
adatszolgaltatdsaibdl, valamint a divizidvezet6k adatszolgaltatdsaibdl, a velik készilt riportok
értékelésébdl szarmaznak. Pontossaguk ezért varhatéan megalapozott. Az elemzésnél, kiilonbozé
teriiletek Osszehasonlitdsanal felhaszndldsra keriiltek a KSH vonatkozé adatsorai, amelyek a
feldolgozasnal és a tablazatoknal megjeldlésre kertltek.

A KVT teljesitményének mérésénél sok segitséget jelentett a kozszolgalati és vagyonkezelési munka
hosszU évek ota tartd ismerete. A vizsgdlodds munkamdodszerét is elGsegitette a Tarsasag belsé
m(ikodési mechanizmusaban valé jartassag, a meglévd kapcsolatok az egyes szervezeti egységekkel.
Ezen ismeretek segitették kialakitani az egyes diviziok, teriletek indikatorait, melyek gyakorlati
jelent6ségének megitélésében rendszeresen kikértem a teriilet vezetGinek szakmai véleményét. Az
adatok elemzésére 2013 és 2019 kozott iddszakban kerilt sor, vizsgalva a terv-tény kapcsolatok
mindségét, az adott adat hét éves alakuldsat, az éves valtozasok lGitemét, dinamikajat. Amikor volt ra
lehet&ség és az 6sszemérésre sziikség volt a divizidn belili kiilonb6z6 adatok egymashoz viszonyitdsara

1 A Kozszolgaltatd és Vagyonkezel§ Tarsasagot (KVT; Tarsasag) az onkormanyzat 2011-ben hozta létre a korabban is a
tertleten miikodd kisebb szervezetek 0sszevonasabdl. Ezek a tarsasagok lattak el azokat a feladatokat, amelyek a terilet
mikodését szolgaltdk, tartottak a kapcsolatot a lakossaggal, hajtottak végre az 6nkormanyzat testileti Gléseinek hatarozatait.
A szervezeti atalakitdsnak legfontosabb céljai, a kozosségi szolgaltatdsok magasabb szinten, mindségben torténd
megvaldsitasa, a hatékonysag javitasa és az egységes iranyitas létrehozasa volt.
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is sor kerilt. Az adatok elemzése mellett riportok is késziiltek az adott terulet illetékesével, vezetGjével.
A méréseknél, elemzéseknél és a megallapitasokndl mindenkor a kapott teljesitmények keriltek
értelmezésre, hogy azok mennyire szolgaltak az adott teriilet teljesitményét, annak novelését, vagy
stagnalasat (esetleg a platdszinten vald tartasat) és mennyire jarultak hozza a KVT teljesitményének
alakulasahoz (annak névekedéséhez, stagnalasahoz, illetve fékezéséhez).

Az Ujonnan megalakult KVT diviziés szerkezetben jott létre, amely szervezeti forma hozzajarul a
diverzifikalt alaptevékenység hatékony irdnyitasahoz, biztositja az egyes szervezeti egységek (divizidk)
Onallosagat és felel6sségét az dltala ellatott tevékenységért. A Tarsasag stratégiai és operativ irdnyitast
egy elkilondlt szervezet végzi (Igazgatdsdg), amely koordinalja a szervezet munkakapcsolatait és
szolgdltatasokat ad az egyes divizidk részére. Ez a lapos szervezeti struktura kozvetlen kapcsolatot
biztosit az iranyitas és az 6nalldsaggal rendelkezé szervezetek kézott, de a miikodést szolgald, segitd
decentralizdlas mértéke fligg a szervezet vezetésének sajatossagaitdl, a tulajdonos elvarasaitél. A
Tarsasag kezdetben tébb divizidbdl és az igazgatdsaghbdl allt, majd egy szervezetfejlesztési dontés
hatdsara a diviziék szdma négyre csokkent.

3. dbra: Kozszolgdltato és Vagyonkezel§ Tarsasag szervezeti modellje
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(Forrds: Sajat szerkesztés)

A KVT teljesitményvizsgdlatanak célja az volt, hogy az elemzések szolgaljdk a tarsasag belsé
mUikodésének alaposabb megértését, mdas szempontok szerinti megitélését, egy hét éves idGsor
segitségével 6sszegezzék a folyamatokat. Amennyiben a vizsgdlat eredményei célba érnek, a mérések
eredményeit a tdrsasag hasznositani tudja, akkor az elvégzett munka hozzajarulhat a KVT fejl6déséhez,
teljesitményének folyamatos noveléséhez, a tulajdonos ©6nkormanyzat céljainak jobb
megvalositdsahoz és igy egyben a kdzszolgaltatasi feladatok magasabb minGségl teljesitéséhez. A
munka soran a mérések jelezhetnek teljesitményndvekedést, az adott teriilet teljesitményének szinten
maradasat és jelezhetnek teljesitmény-mérséklédést is. Az indikatorok alkalmazdasa soran fontos annak
az értelmezése is, hogy mi javitja és mi az, ami javithatnd a szervezet teljesitményét, de az id6szakban
ez nem volt tapasztalhatd. igy az 6sszegzés sordn bemutatdsra keriil, hogy melyek azok az indikdtorok,
amelyek hozzdjdrultak az adott teriilet teljesitményének névekedéséhez és melyek azok, amelyek
stagndltak, vagy elmaradtak a lehetbéségektdl.

A Kozszolgaltato és Vagyonkezel6 Tarsasag teljesitményének mérése

A teljesitmény mérés soran két nagy terilet elkiiloniilt vizsgalatara kerilt sor. Els6nek a KVT gazdasagi
adatainak alakulasat elemeztem a 2013-2019-es évek alatt, melynek legfontosabb alapadatait a
tarsasag éves Beszamoldibdl, tizleti terveibdl épitettem fel és azokat a pénziigyi, szamviteli kollégak
segitségének koszonhetden nyertem ki. Ezt kbvet6en a tarsasag alaptevékenységeit ellatd divizidkat
elemeztem a kialakitott indikatorokkal, majd az utolsé fejezeteként az Igazgatdsag tevékenységét, a
KVT teljesitményének novelése érdekében végzett mérhetd indikatorok alakuldsat vizsgaltam. A
vizsgalat soran kialakitott kiilonb6z6 indikatorok véglegesitésére a megismert tudomanyos elemzések,
az érintett terleti vezet6k szakmai véleményének kikérése (riportok alapjan) utan kerdlt sor. A két
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teriilet adatainak kalon-kiilon 6sszegezését kovetGen kerilt sor a KVT 2013 és 2019 kozotti
id&szakanak teljesitmény-értékelésére.

Gazdasagi adatok elemzése

A vizsgdlt legfontosabb gazdasagi adatok forrasa a Tarsasag lzleti tervei és az éves beszamoldk adatai.
Az elemzés soran felhaszndldsra keriltek a Fellgyel6bizottsag lléseire készilt kiilonb6z6 gazdasagi
dokumentumok és a KVT Monitoring jelentéseiben szerepl6 elemzések tartalma. A kidolgozott
tdblazatok egy-egy terllet adatait és azok rovid elemzését tartalmazzdk, melyek a felsorolt
dokumentumokra éplilnek. Ezen elemzések, Osszefliggések vizsgdlata alapjan kerilt értékelésre az
egyes teriletek teljesitménye. A KVT gazdalkoddsdnak soran az elemzés a bevételek, a koltségek és
raforditdsok, a létszdm és eredményadatok alakuldsat vizsgdlta, melyeket roviditve a kovetkezd
tablazatok szemléltetik.

Bevételek alakulasa

A bevételek alakulasanal két kiemelt teriilet kerilt elemzésre. A KVT adott évi 6sszes bevételét az 1.
tdbldzat, a tarsasag vallalkozasbdl szdrmazd bevételeit és a kiilonbozé bevételek egymashoz vald
viszonyat a 2. tdbldzat mutatja be. Az elemzések egy bazisindexet és egy lancindexet, valamint a tény-
és a tervadatok viszonyat vizsgaljdk. A KVT rendelkezik tovabbi bevételekkel (Egyéb bevételek és
Pénzligyi bevételek), melyeknek alakuldsa, valtozasa nem képezte az elemzés targyat, mivel annak
hatdsa a Tarsasdg valds szakmai teljesitményére nem volt relevans.

A bevételek alakuldasanak vizsgdlata soran figyelemmel kellett lenni a fogyasztéi drak alakuldsara is
(ahogy az inflacié hatdsa kés6bb a bérek, keresetek elemzésénél is fontos tétel), melyet a 3. tdbldzat
ismertet. A KVT bevételeit - melyek donts részét az 6nkormanyzat biztosit - meghatarozta az elvégzett
munka mennyisége és minGsége, a kijelolt feladatok idébeli végrehajtasa.

4. dbra: Osszes bevétel adatai
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(Forras: sajat szerkesztés)

A KVT dsszes bevételeinek alapvetéen harom forrdsa van: az Onkormanyzattdl Szarmazé Bevételek, ez
az un. ellentételezés, az Onkormanyzat altal meghatarozott beruhazasok utan fizetett Bonyolitéi dij,
amelynek mértékét az dnkormdnyzat a beruhazasi 6sszkoltség szazalékaban hatarozza meg, valamint
a KVT vdllalkozasbol szarmazd bevétele. A tarsasdg 6sszes bevétele (1. tdbldzat) mutatja, hogy a
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tervezett bevételek a hét év alatt permanensen és dinamikusan novekednek, az idGszak végére
csaknem 60%-kal haladtdk meg az induld év értékét. A tény adatok ennél szerényebb mozgdst
mutatnak. 2019-re a Tarsasag 6sszes bevétele nem éri el az induld év 50%-at és a valtozas dinamikaja
is mérsékeltebben és egyenletesebben alakult a tervekhez képest. A tényleges bevételek nagysdga
minden évben meghaladta a tervezettet, a tervezés pontossaga folyamatosan javult. Mig az elsé két
évben a tényleges bevételek tobb mint 10%-kal haladtak meg a tervezettet, addig a kovetkez6 években
ez a mérték folyamatosan csékkent és az utolsé két évre 0,9-1,7% korul allt meg.

1. tablazat:

Osszes bevitelek elemzése
o Terv Tény Tény/
mFt Bizis Linc mFt Bizis Linc | Terv%
2013 1755 100 100 1930 100 100 110
2014 1767 1007 100.7 2 059 1067 1067 1165
2015 1832 1044 103.7 1949 101 94,7 1064
2016 2028 115.5 110.7 2123 110 108.9 1047
2017 2 369 135 116.8 2 495 129.5 1175 1053
2018 2 657 1514 112,2 2 683 139 107.5 100.9
2019 2 790 159 105 2 837 147 1057 101,7
dtlag 2171 - - 2297 - - 105.8

(Forrds: sajdt szerkesztés)

A KVT folyamatosan rendelkezik vallalkozéi bevételekkel is. A vallalkozasbdl szarmazd bevételek
(2. tabldzat) alakulasa dinamikus ndvekedést mutat. A vizsgalt idGszak alatt a tervezés soran a bevételek
mértékének megduplazodasat (203,9%) vartak, a tények azonban ettél valamivel elmaradtak (170,0%).
A vdllalkozasi bevételek tényleges értéke 2017-re megduplazédott, amely a parkolas teriletén torténé
bevételek novekedésével fligg dssze. A tervkészités mindségére utal, hogy ezen a teriileten a tények és
a tervek viszonya az idGszak sordn viszonylag sz(ik sdvban ingadozik (92,3% - 120,4%).

5. abra: A véllalkozoi bevétel adatai
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(Forrds: sajdt szerkesztés)

Az elemzés részét képezte az egyes bevételi tipusok egymashoz viszonyitott aranyanak vizsgalata a
tervezés és a tények vonatkozdsdban. A 2. tablazatbdl latszik, hogy a KVT bevételeit 90% folotti
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mértékben alapoztak az 6nkormanyzattdl szarmazo bevételekre, a vallalkozasok részesedése az 6sszes
bevételbdl 5,8 és 9,4% kozott mozog a hét év alatt. A tények alapjan a legmagasabb értéket az 6sszes
bevételhez viszonyitva a 2017-es 9,4% érte el, mig a legalacsonyabb érték 2014-ben volt 5,8%-kal. Az
Eurdpai Unid elGirasai szerint az Unidhoz tartozd orszdgok onkormdnyzatai sajatbevételeikhez
viszonyitva maximum 20%-ig juthatnak kilénb6z6 Uzleti vallalkozasokbdl jovedelemhez. Mint a KVT
adataibdl kitlinik a tarsasag a vallalkozasbdl szarmazé bevételeit a jovSben jelentés mértékben tudja
novelni, amennyiben az ehhez szikséges kapacitas (szervezeti, munkaers, egyéb forrasok)
rendelkezésre all. A vallalkozéi dijak alakuldasa a KVT Osszes arbevételéhez viszonyitva azt mutatja, hogy
ez a tevékenység alatta marad az EU altal biztositott lehet6ségeknek, ugyanakkor a bevételek fontos
részét képezik a koltségvetésének.
2. tabldzat:
Villalkozodi bevételek elemzés

v Terv Tény Tény/ | Véllbev/osszbev
mFt Bézis | Lanc mFt Biézis Linc | Terv% %

2013 1030 | 1000 | 1000 | 1140 | 1000 | 1000 | 1107 5.9

2014 1150 | 11,7 | 1117 | 1199 | 1052 | 1052 | 1043 5.8

2015 1490 | 1447 | 1296 | 1471 1290 | 1227 98.7 7.5

2016 1800 | 1748 | 1208 | 1813 | 1590 | 1232 | 1007 8.5

2017 1950 | 1893 | 1083 | 2348 | 2060 | 1295 | 1204 94

2018 | 2100 | 2039 | 1077 | 196, 172,0 83.5 934 73

2019 | 2100 | 2039 | 1077 | 196, 172,0 83.5 934 73

atlag 166,0 - - 169.6 - - 1022 7.4

(Forrds: sajdt szerkesztés)

A bevezetés soran emlitett Arindexek vizsgdlata azt jelzi (3. tdbldzat), hogy 2013-t6l a fogyasztoi arak
igen konszolidaltak voltak. 2014 és 2015-ben a fogyasztdi arindex, ha minimdlis mértékben is, de
elmaradt az el6z6 évitdl, 2016-ban 0,4%-kal emelkedett, majd az ezt kovet6 években 2,4 és 3,4% kozott
lassu Gtemben kuszott felfelé (KSH, 1985 3.6.1. A fogyasztéi-ar /1985-/). A Tarsasag mikodésének
terlileteit alapvet6en a szolgaltatdi szektor tevékenységének megfeleléen lehet vizsgdlni, igy az
arindexnél is e terlilet arainak alakuldsa lehet a mérvadd szamunkra. Az adatokat attekintve és
Osszehasonlitva a KSH fogyasztoi-arindexének valtozasaival (URL1) lathatd, hogy a szolgaltatasi
szektorban még laposabb volt az aremelkedés, bar az induld évben 3,6%-os emelkedés volt az el6z6
évhez képest, azt kdvetd évek 1,5-3,0% kozotti emelkedést mutatnak.

3. tablazat:
Arindexek vizsgilata

Szolgaltatoi
Ev Fogyaszt6i dgazat
arindex* drindexe
2013 1017 103.6
2014 99.80 % 101.8 %
2015 99.90 % 1019 %

2016 100,40 % 101,5 %
2017 102,40 % 101,5 %
2013 102,80 % 1016 %
2019 103,40 % 103,0 %

* KSH-3.6.1. fogyasztidr-index(1985-) (g 1)

(Forrds: sajdat szerkesztés)
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A teljesitményértékelésnél a bevételek alakuldsa igen fontos tételnek szamit. A KVT bevételeinek
értékelésénél tudni kell, hogy az 6nkormanyzat altal biztositott ellentételezésbél (melynek tartalma all
a Tarsasag bérkoltségébdl, azok jarulékaibdl, anyag és szolgaltatasi, valamint egyéb koltségekbdl), a
kiilonbo6z6 kivitelezd épitSipari és zoldteriileti beruhazasok utdn meghatarozott szazalékban elszamolt
bonyolitéi dijbdl (mely részei az onkormanyzattél szdrmazd bevételeknek) és a kiilénbozé
vallalkozdsokbdl szarmazd bevételekbdl képzédik. Az elemzések megmutattdk, hogy a KVT Osszes
bevételeinek 90 %-at az 6nkormdanyzattal kotott szerz6dés szerint az dnkormanyzat biztositja, az altala
meghatdrozott feladatok végrehajtasdért. Ezeket a feladatokat az dnkormanyzat testilleti Glése
hatdrozza meg és foglalja koltségvetésének dokumentumaba. A bevételek 47%-os idGszakon beliili
novekedése visszavezethetd az iddszak inflacidjanak mértékére (mint korabban toértént utalds, az
inflacidonak nincs jelent6s bevételndvel6 hatasa), az dnkormanyzat altal meghatdrozott feladatok
novekedésére és azok minGségi elvardsainak emelkedésére.

A gazdasdagi adatokbdl megallapithatd volt, hogy a KVT-vel szemben tdmasztott mennyiségi és
mindségi kovetelmények jelent6s munkaszervezési, minGségbiztositasi tobblet munkafeladatokkal
jartak, igy azok egylttesen valds teljesitmény-novelést jelentettek. A vdllalkozasbdl szarmazd
tényleges bevételek a mért idészak sordan 70%-kal emelkedtek. Ugyanakkor ebben az esetben is a
munkaterulet ellatdsdnak megszervezése, a sziikséges informatikai fejlesztések lebonyolitasa a tarsasag
érintett terlileténél tobblet feladatot és igy tobblet teljesitményt eredményezett. Megallapithatd, hogy
a biztositott tobblet forrds realizdldsa csak teljesitmény-novekedéssel volt lehetséges.

Koltségek és raforditasok alakulasa

Minden vdéllalkozas koltséggazdalkodasa, raforditasai jelentés hatdssal vannak a tarsasag eredményére
és ezzel egylitt teljesitményének alakuldsdra is. A koltségek és raforditdsok 6sszetétele, felhaszndlasuk
teriletei, a gazdalkoddsban betoltott szerepiik, ardnyuk sokszind, igy azokkal valé gazddlkodads kiilonos
jelentGséggel bir. A koltségek és raforditasok nagysagdnak alakuldsat alapvet6en meghatarozzak a
célok és feladatok, azoknak mennyiségi és minGségi kovetelményei, a tarsadalomban kialakult
gazdasagi helyzet (els6sorban az inflacids folyamatok és a foglalkoztatasi helyzet), valamint egyéb, a
gazdalkodassal 6sszefliggb kiilsé és cégen belili hatasok, valtozasok (példaul az él6- és holtmunka
aranydnak valtozdsa az id6szak alatt, a szervezeti kultura alakuldsa). A KVT koltségeinek és
raforditdsainak elemzésekor a Tarsasag dsszes kéltségeinek és rdforditdsanak (4. tabldzat), a KVT
bérkoltségének (5. tdbldzat) és a tarsasag munkavallaléinak dtlagkereset alakuldsdt (6. tdbldzat),
valamint atfogo jelleggel a Tényleges bérkéltség és az dsszes kéltség ardnydnak (5. tabldzat utolsd
oszlopa) elemzésére is sor keriilt. Ezen koltségek valtozdsaibdl, valamint mas teriletekkel vald
Osszevetésébdl lehet bemutatni, hogy a KVT koltséggazdalkoddsa, raforditasai hogyan befolyasoltak
annak teljesitményét.

Minden koltséggazdalkodas lehet pazarld, racionalisan takarékos és a teljesitményt, a mindséget
rontéan szlkosen takarékoskodd (ez a koltségekkel valdé gazdalkodas egyfajta leegyszer(sitett
értelmezése, amely a gazdalkodas soran sokkal 6sszetettebb is lehet). Hogy milyen gyakorlatot folytat
egy-egy kozszolgdltatast végz6 vallalkozds a koltséggazdalkodas teriletén, azt a forrasokon és a
gazddlkodas adott id&szaki dinamikdjan kivil a menedzsment tuddsa, szemlélete, igényessége,
tdjékozottsdga is meghatdrozza. A KVT koltségeit és raforditdsait a tarsasag zavartalan mikodtetésére
forditja. A terlilet, a varos, vagy varosrész kozszolgaltatdsi, fejlesztési, lzemeltetési feladataira
felhasznalt koltségek és raforditasok az 6nkormanyzat éves koltségvetésében jelennek meg. A KVT-nél
is a felhasznalt koltségeket, raforditasokat az dGnkormanyzat biztositja a tarsasdg szdmara (mint bevételi
forras), azokkal valé raciondlisan takarékos gazdalkodas a tarsasag alapvetd feladatai kozé tartozik.
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6. dbra: Koltségek és raforditasok
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(Forrds: sajdat szerkesztés)

A KVT koltségei és raforditdsai (4. tablazat) 2013 és 2019 kozotti idGszakra a tervezéskor 59,7%-0s
novekedéssel szamolt, a tényleges névekedés mértéke 47,1% volt. Az idGszak atlagaban a tény/terv arany
105,6%, ami jelzi, hogy a tényleges koltségek és raforditasok egész idészakban meghaladtak a tervezett
mértéket, bar a tervezés pontossdga itt is folyamatosan javult (a mérték 101,5% és 114,3%-rol
mérséklédott 101,6%-ra). A legnagyobb koltségnoévekedési év 2017, amikor a tény/év mutatd 114,8%,
amelynek nagysaga mas koltség és raforditds mutatdok magas novekedésének egyiittes eredgjét jelzi.
Mivel ebben az évben a koltségtervezés nagysaga ennél magasabb volt (120,2%), igy olyan hatasok
jelenhettek meg, amelyek a tervezetthez képest lemaradast jeleznek (a koltségek vagy athuzddtak a
kovetkezd évre, vagy elmaradtak). Ez a mutatd csak egy helyen, 2015-ban jelez az el6z6 évhez képest
némi elmaradast (98,1%), ami azonban a tervhez képest igy is igen magas névekedést mutat.

4. tablazat:

Koltségek és riaforditizok elemzése

v Terv Tény Tény/
MFt Bdzis | Lénc MFt Bizis | Lénc | Terv%
2013 1714 100 100 1890 100 100 110,2
2014 1738 1014 | 1014 | 19864 | 105.1 105,1 1143
2015 1798 1049 | 1035 | 19486 | 103.1 98,1 108.4
2016 1938 113,1 113,1 | 20563 | 1088 | 1055 | 1061
2017 2326 1357 | 1202 | 23606 | 1249 | 1148 | 1015
2018 2597 151,5 | 1117 | 26592 | 1407 | 1126 | 1024
2019 2737 1597 | 1054 | 27802 | 147.1 1046 | 1016
atlag | 21211 - - 22402 - - 105,6

(Forrds: sajdt szerkesztés)

A bérkoltségek a személyi jellegl raforditdsoknak meghatdrozé eleme, mivel az 6sszes koltség és
raforditasnak atlagosan az 57,6 %-a (5. tablazat utolsé oszlopa). A bérkoltség novekedésére két fontos
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tényez6 hat, a létszam valtozas és az atlagkeresetek alakuldsa. Ezen mozgdsok egylttesen voltak jelen
az idGszak soran a KVT életében. A bérkoltség ndvekedési liteme az id6szak alatt rendkiviil dinamikus
volt, a tervezés soran hét év alatt 79,0%-os, ténylegesen 72%-os bérkoltség novekedésre kerlilt sor. A
bérkoltség-novekedésnek szdmos Osszetevbje lehet, igy els6sorban a megnovekedett [étszam
eredményezheti azt, valamint okozhatja a magasabb keresetliek ardnydnak novekedése az
atlagkereset(iekhez viszonyitva. igy a tarsasag atlagkeresetének ndvekedése nem egyenld az éves
béremelés szazalékdval, amely az egy fére jutd atlagkereseteknél fog megjelenni. Ez a névekedési
mérték a legnagyobb a vizsgalt koltségek koziil. A tervezés ez esetben is rendkivil pontosnak bizonyult,
99,3%-ban érvényesiltek az el6zetes elképzelések. Legnagyobb novekedésre 2017-ben kerilt sor
(+23,9%). A 2018-as év bérkoltség ndvekedése is jelentdsnek tekinthetd (+14,5%), majd a 2019-es év,
a Covid-19 jarvany kezdeti id6szakanak mutatdja konszolidaltnak mondhaté (+3,6%). Ha a koltségek és
raforditdsok adataihoz viszonyitjuk a bérkoltségeket, az 2014-ben volt a legalacsonyabb (51,4%) és
2018-ban a legmagasabb (62,1%). A bérkoltség alakuldsanak értékét és mindségét, a KVT
teljesitményére gyakorolt hatasat a tovabbi elemzések fogjak megmutatni.

7. dbra: Bérkoltségek alakulasa
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(Forrds: sajdat szerkesztés)

A dolgozdk atlagkeresetének (bruttd értékkel egy f6re szamolva) alakuldsa a 2013. évi 313.173 Ft-rdl
2019-re 432.229 Ft-ra novekedett, mely noévekedésnek mértéke 38,0%-os volt (6. tdbldzat). Az
atlagkereset évek kozotti legnagyobb item(i névekedése 2018-ban volt (13,6%), ami azt jelzi, hogy a
bérkoltség 2018-as novekedését nemcsak a tobbletfoglalkoztatds eredményezte, hanem a bérek
dinamikus emelése is. Az id6szak tobbi évében az atlagkeresetek az év/év mutatdi alapjan lassan
valtoztak, az id&szak sordan az év/év mutatdk enyhe pulzalast, viszonylagos ciklikussagot lehetett
tapasztalni. Az atlagkeresetek mutatdi ugyanakkor jelentGsen eltérnek a bérkoltségek novekedési
Utemétdl, aminek OsszetevGje lehet a létszamnovekedés és/vagy a magasabb atlagkeresettel
rendelkez6k aranydnak ndvekedése is.
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5. tablazat:

Bérkoltzégek alakulisa

v Terv Tény Tény/ | Tény bérkoltésg /
MFt Bézis | Lénc MFt Bizis | Lanc | Terv% | Osszes koltség
2013| 995 100 100 994,7 100 100 100 526
2014| 1020 1025 | 1025 | 10215 | 1027 | 1027 101 51,4
2015| 1040 104.5 102 10444 105 1022 | 1004 536
2016| 1160 1166 | 1115 | 11638 117 1114 | 1003 56,6
2017| 1440 1447 | 1241 | 12324 145 1239 | 1002 61,1
2018 1653 166,1 1148 | 16512 166 114,5 99.9 62,1
2019| 1781 179 107,7 | 17109 172 103.6 96,6 61,5
atlag| 12984 - - 12898 - - 993 57,6

(Forrds: sajdt szerkesztés)

A KVT hét éves atlagkeresetének alakuldsat Osszehasonlitottam a kozigazgatasban dolgozdk bruttd
atlagkeresetével. A kozigazgatasban dolgozdk atlagkeresete ezen idészakban 258.803 Ft-rol 442.337 Ft-
ra emelkedett (URL2), ndvekedési mértéke 70,9% (jelen esetben kiilon ki kell emelni, hogy a megadott
KSH adat orszagos adat, amelynek f6varosi-varosi-vidéki megoszlasa nincs elkilonitve, de azt is
figyelembe kell venni, hogy a kozigazgatds rendkivil széles terlletet fog at, melynek az
onkormanyzatok csak egy részteriilete).

A kozigazgatasban a bérek névekedési item még 2014-ben elmaradt a tdrsasagétdl, de a kévetkezd
években a bérfejlesztés azt jelent6sen meghaladta (kivétel a 2018-as év), aminek eredménye, hogy
2019-ben mar tuln6tte a KVT fizetett bruttd atlagkereseteket. Mig az induld évben a kozigazgatasban
dolgozdk atlagkeresete csak nem 20%-kal elmaradt a Tarsasdgnal dolgozok atlagkeresetétél, addig
2019-re ez a kilonbség eltlint és mar a kozigazgatdsban dolgozdk atlagkeresete tébb mint 2%-kal
haladta meg a KVT atlagkeresetének szintjét. Az adott tarsasag atlagkereseti el6nye lassan olvadt el,
még 2018-ban is 5,9%-kal multa felll a kozigazgatas hasonlo adatat (ez lényegében a 2018-as jelentds
keresetnovekedésnek készénhetd).

A fogyasztéi drindex 2013-ban az el6z6 évinél 1,7%-kal volt magasabb a KSH mérése szerint, de az azt
kovet6 két évben a fogyasztdi arak igen konszolidaltan mozogtak (2014 99,8%; 2015 99,9%; 2016
100,4%). Az arak emelkedése a tovabbi években is viszonylag alacsony szinten mozogtak és a
legmagasabb értéket is csak a 2019-es év mutatta, amikor a fogyasztéi drak emelkedés 3,4%-ot ért el.
A KVT-nél a realbérektél vald lemaradds kozigazgatasi redlbérektél a 2014-es és a 2018-as év
kivételével folyamatosan érvényesiilt, majd 2019-ben az abszolut elmaradds is szembetin6vé valt.

A KVT bérgazdalkoddsanal ki kell emelni, hogy 2015-t6l az dnkormanyzattal kotdtt megdllapodas
alapjan a korabbi atlagbér gazdalkodassal szemben folyamatosan attért a bértomeg szabdlyozasra. Ez
elviekben ez azt jelentette, hogy az 6nkormanyzat koltségvetésében a tdrsasag bértomegére hoz
ellentételezési dontést és annak felhasznaldsa a Tarsasag feladata. Ha ezt a mddositast az 6sztonzési
rendszerén keresztiil cég arra hasznalja fel, hogy takarékoskodik a munkaerével és ez altal egyes
terlileteken az atlagnal magasabb bérfejlesztést hajt végre, akkor ez jol szolgalhatja az atlagbérek és
atlagkeresetek novekedését. Az id6szakra az volt a jellemz6, hogy az dnkormanyzat egyre tobb
mennyiségi feladattal bizta meg a KVT-t és egyre magasabb mindségi kovetelményeket vart el a
tarsasagtol. Ennek elfogadasaval a bértomeg meghatarozasanal a tulajdonos mindenkor figyelembe
vette az Ujonnan bevont teriilet varhaté bérkoltségét és annak megfelel6en korrigdlta az
ellentételezést is. gy a szabalyozas egy vegyes rendszer(i kereset-szabalyozassa alakult at, amelyben
egyszerre érvényesiilt a bértdmeg és a bérszinvonal meghatdrozasa is, de azt a célt nem tudta
betoélteni, hogy az atlagkeresetek az orszdgos szakmai atlagnal dinamikusabban novekedjenek. A
bérgazdalkodas ilyen tipusu atalakitasa egyszerre volt hatassal a KVT foglalkoztatdsi helyzetére és a
bérek, kerestek alakuldsara is.
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8. dbra: Brutté atlagkereset
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(Forrds: sajdt szerkesztés)

Az allamigazgatds teriletén a keresetek novekedésének Gteme jelentGsen fligg azoktdl a forrasoktadl,
amelyekkel a tulajdonos (allam, vagy onkormanyzat) rendelkezik, annak mértékét forrasaibol
finanszirozni tudja. igy keresetnovelési kitettsége — az allamhaztartas alakulasanak figgvényében -
jelentGsnek latszik. Az mindenképpen megadllapithatd, hogy a KVT atlagkeresetének névekedési liteme
nem segitette a tdrsasag teljesitményének ndvekedését kell6 mértékben. Kiilondsen igaz ez az allitas,
amennyiben a munkavallalék figyelemmel kisérték a kdzigazgatasban dolgozék bérnévekedési litemét,
melynek mértéke az id6szak masodik felében mar meghaladta a sajat bérnévekedésiiket. igy az is elére
vetithet6, hogy a KVT teljesitmény-valtozdsara nem a bérgazddlkodas forrasai nyljtottak fedezetet,
hanem a gazddlkodas, a munkaszervezés, a szervezeti iranyitds, a Tarsasagnal meglévé innovacids szint
adhatott megfeleld biztositékot.

6. tablazat:

Kozszolgiltatd és Vagyonkezels Tirsazig itlagkereset osszehasonlitiza, elemzése

v KVT brutts atlagkereset Kozigazgatis brotté dtlagkereset ¥* | Kozigazgatds | Fogyaszi6i
Fr/fo/hd Bizis Linc Ft/fo/hd Bizis Linc JKVT % | drindex % *
2013 313,173 100 100 258,803 100 100 82,6 1017
2014 | 329656 100,0 1000 | 262055 100,0 100,0 79,5 99.8
2015 341 998 1037 1037 282 194 1077 1077 82,5 99.9
2016 | 347690 105,5 1017 313 084 119,5 1109 90,0 1004
2017 | 367294 1114 1056 | 358569 136,8 1145 97.6 102,4
2018 | 417265 126,6 1136 | 392840 149.9 1096 94,1 102,8
2019 432 229 131.1 103.6 442 337 168.8 1126 1023 103.4
itlag | 364,186 - - 329.983 - - 90,6 -

##: KSH 2.1.38 Teljes onmkaidSben alkalmazisban dllok havi brotto dtlagkeresete
*: KSH 3.6.1. A fogyaszt6i dr-imdex (1985-)

(Forrds: sajat szerkesztés)

A koltségek és raforditasok teljesitményre gyakorolt hatdsdnak értékelése Osszetett feladat. Az
elemzések soran célszerld minden, fontosnak itélt teriletet a kivalasztott indikatorok vizsgalataval
kiemelni, atvildgitani. Jelen tanulmany csak az Osszes koltség, a bérkoltség és az atlagkereset
alakuldasanak elemzésére vallalkozik. Megallapithatd, hogy az 6sszes koltségek és raforditdsok kozil a
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KVT bérkoltségének novekedési liteme a legdinamikusabb (a hét év alatt 72%-kal névekedett), ezt
kovette az 6sszes koltségek és raforditasok ndvekedési Giteme (47,1%) és a legalacsonyabb mértéket
az egyéni bruttd atlagkeresetek ndvekedése mutatja (a hét év alatt 38%). Az elsé két adatbdl latszik,
hogy a tarsasagnal megvizsgalt 0sszes koltségei kozll a bérkoltségek novekedésére forditottak a
legtébbet, amely Osszefligg a szervezetnél végrehajtott szervezetfejlesztési lépésekkel (e teriilet az
egyes divizidk indikdtorainak elemzésénél lesz kifejtve), valamint az nkormdnyzat altal meghatarozott
tobblet feladatokkal, melyek elsésorban a foglalkoztatasi adatoknal fognak visszakdszonni. Az 6sszes
tobbi koltségek kdzott is (anyagjellegli raforditasok, igénybe vett szolgdltatasok, személyi jellegl egyéb
raforditdsok, egyéb koltségek) torténtek novekedések, de azok itt most nem képezték vizsgalat targyat.
A KVT brutté atlagkereset névekedésének lGteme elmaradt mind a koltségek és raforditasok, mind a
bérkoltségek novekedési titemétdl (7 év alatt 38%). A KVT-nél folyik a munkavallalék teljesitményének
a kozszolgalatra meghatarozott standardok alapjan torténd egyéni teljesitményének mérése, melynek
Osszesitése tud valaszt adni arra, hogy a dolgozék teljesitménye mennyire jarult hozza a tarsasag
egésze teljesitményének alakuldsdhoz. Az elemzésekbdl érzékelhets, hogy a szervezetfejlesztési
valtoztatdsok és a tobblet feladatokbdl adddd kovetelmények hozzdjarultak a bértomeg
novekedéséhez (ezek a teriletek a divizidk indikatorainak elemzésénél keriilnek a tovabbiakban
jobban kibontasra). A bruttd atlagkeresetek kezdeti elénye a koézigazgatasban dolgozdk bruttd
atlagkeresetéhez viszonyitva folyamatosan devalvalédott. A realkeresetek igen alacsony szinvonalon
mozogtak a vizsgalt évek alatt, kiilondsen igaz ez a megdllapitds a kozigazgatasban dolgozdkhoz
viszonyitva, igy ennek teljesitménynovekedésre gyakorolt hatasaval nem szamolhattak.

Foglalkoztatasi adatok alakulasa

Napjainkban igen elterjedt elemzési teriilet a munkavallaldk, a foglalkoztatottak teljesitményének
mérése és annak értékelése. Ez a mérési eszkdz nemcsak a versenyszféraban nyert teret, de jelenleg
egyre gyorsabban terjed az dllamigazgatas és a kozigazgatds teriletein is. Az egyéni teljesitmény mar
az ipari forradalom éta fontos kiindulé pontja minden vaéllalkozas, munkaterilet értékelésének. Az
egyéni teljesitmények fokozdsdra az elmult évszdzadok soran kilonboz6 6szténz6 eszkozoket
alkalmaztak a gazdasag egyes teriletein. Legrégebbi ipari 6sztonz6 mddszer a normarendszer volt,
amely egy-egy munkadarab, vagy munkafolyamat egységnyi idejére esé teljesitményét mérte és annak
elmaradasat a javadalmazas eszkozeivel blintette, tulteljesitését jutalmazta.

E fejezetben a KVT foglalkoztatasi adatait vizsgdlom (melynek alapja a tarsasag beszamoldiban szerepl6
éves atlaglétszam) és azt hasonlitom 6ssze a tarsasag mas gazdasagi mutatdival, azzal a szandékkal,
hogy a foglalkoztatas valtozasai varhatdan hogyan hatnak a Tarsasag egészének teljesitményére.

Az id6szak elején a KVT foglalkoztatottjainak szama (7. tdbldzat) 264,6 f6 volt, amely 2019-re 329,7
fére emelkedett. Az emelkedés mértéke tobb mint 24%-os volt, amely alapvetéen a megndvekedett
mennyiségi és minGségi feladatok ellatasaval fliggott 0ssze (ezek az okok a divizidk indikatorainak
elemzésénél igazolddnak vissza). A legnagyobb létszamnoévekedés az el6z6 évhez képest 2016-ban
(+9,6%) és 2017-ben (+11,7%) volt. A bazis évhez viszonyitva az els6 jelent6sebb Iétszamfejlesztés
2016-ban tortént, ami arra utal, hogy egy stratégiai valtds el6készitése kezd&dott és annak
végrehajtasdra 2017 évben keriilt sor. A bérkoltségek ndvekedésének vizsgalatanal mar kimutathaté
volt a Iétszam folyamatos emelkedésének valdszin(sitése (2016-ban 9,2%, 2017-ben 12,5%), mely
most a létszdmadatoknal visszaigazolédik.

A foglalkoztatottak szamdanak tervezése a tényeknél lendiiletesebb volt. 2013 és 2019 kozotti id6szak
varhatdé novekedése 2018-ban még valamelyest meghaladta a 40%-ot és 2019-re is +35%-ban
allapodott meg. A tervezéskor a létszam fejlesztési elképzelések a tényekhez képest dinamikusabb
allapotokat tételeztek fel, mivel 2015-re 1,5%-0s csokkenést (a tény -2,4%), 2016-ra mar a bazishoz
képest 13,7%-os (tény 5,4%) és 2017-re 37,6%-os (tény 23,4%), 2018-ra 43%-os (tény 24,6%)
novekedést terveztek és csak 2019-re a folyamat lassuldsaval szamoltak az Gzleti tervben létszam
mérséklGdéssel (-21 f6, a tény létszdm nem valtozott). A tény/terv arany az idészakban atlagosan
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95,1%-ban valdsult meg, a legkevésbé sikeres tervezés 2018-ban volt, amikor a tények 12,3%-kal
maradtak el a tervezett szinttél.

Teljesitmény értékelés szempontjdbdl a létszammozgdsrdl azt dllapithatjuk meg, hogy mig a
foglalkoztatottak szdma 2013-rél 2019-re 24,6%-kal emelkedett, addig ez a tobblet [étszdm az Gsszes
bevételeknél 47,0%-os, a koltségek és raforditasoknal is 47,1%-o0s novekedést ért el a hét év alatt (a
mérlegszerinti eredmények értékelésére a kovetkezd fejezetben keril sor). Ez azt jelezheti, hogy a
tobblet létszam hozzajarult a nagyobb eredményhez (a tulajdonos Onkormanyzat elismerte a
létszammozgas ilyen alakuldsat, mivel az minden alkalommal tébbletfeladat megolddsat szolgalta és
azt a KVT részére biztositott ellentételezés soran érvényesitette is). Kilonosen értékes ez a
teljesitmény akkor, ha figyelembe vesszik az évek alatt megnoévekedett mennyiségi és mindségi
kovetelményeknek valé megfelelést, melynek adataira a divizidk indikator elemzéseinél fogok kitérni.
A tdrsasag foglalkoztatasanak alakuldsanal a munkaerével vald gazdalkodast is érinteniink kell. Az
elemzések és az azt kovetd riportok azt jelezték (mind az irdnyitds, mind a divizidk teriiletén), hogy a
munkafolyamatok elvart szinvonalon vald teljesitéséhez a rendelkezésre allé munkaeré tobb terileten
szlik keresztmetszetet jelent. Ez elsGsorban az egyes tevékenységek ellatasa soran érzékelheté (pl.
bérleményellendrzés, zold teriletek tisztantartdsa), a munkdak elvégzéséhez sziikséges tényleges
munkaerd megallapitdsahoz megfelel6 mérésekre és ismételt ellenérzésekre lenne szikség (pl.
mekkora zoldfelllet tisztantartasahoz mekkora Iétszam tartozik).

9. dbra: Létszamadatok elemzése
Létszdmadatok elemzése
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(Forrds: sajat szerkesztés)

A munkaerd gazddlkodast jelent6sen javithatja az idGszak soran kialakitott HR csoport, amely
megfelel6 mérésekkel fogja tudni alatdmasztani (és ez 2019 utdn el is kezd6dott) az egyes
munkatertletek munkaeré szlikségleteit, azok kbvetelményvaltozasait kovetni és hatékony munkaeré
gazdalkodassal enyhiteni tudja a feszlltségeket. Az elvégzett teljesitménymeérés soran megallapithato
volt, hogy az id@szak alatti létszdamnovekedés (amint azt az 6sszehasonlitd adatok is jelzik) a KVT

szamara valdészinlsithet6en teljesitmény-névekedést is eredményezett és a tdbblet munkaerd
alkalmazasa megfelel6 céllal és eredménnyel jart egyitt.
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7. tablazat:

Létszamadatok elemzése

v Terv létszim Tény létszim Tény/
Fé Bizis | Lénc Fo Bizis | Linc | Terv

2013 | 2635 100 100 264,6 100 100 |1006
2014 257 98,5 98,5 258,2 97.6 976 | 997
2015 250 98,5 100 254,5 96,2 986 | 983

2016 260 1137 1154 279 1054 1096 | 933
2017 362 1376 121 3273 123.7 1173 | 904

2018 376 143 1039 | 3298 | 1246 | 1008 | 877
2019 355 135 94.4 3297 | 1246 100 | 929
atlag | 3103 - - 295,1 - - 95,1

(Forrds: sajdat szerkesztés)

Eredmény adatok elemzése

A gazdalkodas soran a versenyszféra vallalkozdsainak vezetGi altaldban els6dlegesen azt a célt tizik ki
maguk elé, hogy minél nagyobb profitot érjenek el. A tartésan magas profit jelenti a cég sikerét. Az id6
mulasaval sok mas szempont is megjelent egy-egy cég teljesitményének értékelésénél (példaul brand-
je, innovativitasa, termékmenedzselése, humaneréforras programja), de a tarsasag eredményessége
mindig fékuszban maradt. A KVT eredményeinek vizsgdlatakor az izemi eredmény elemzésére keril
sor el@szor (8. tdbldzat), mert azt tekinthetd a gazdalkodas legfébb mérvaddjanak, majd az addzott
eredmény (9. tabldzat) elemzése kovetkezik.

8. tablazat:

Uzemi eredmény adatok elemzése

v Terv Tény Tény/
eFt Bézis | Lénc eFt Bizis | Linc | Terv%
2013 | 15500 100 100 | 26832 100 100 173,1
2014 | 10550 | 68.1 681 | 33963 | 1266 | 1266 3219
2015 | 2526 163 239 | 65883 | 2455 194 26082
2016 13883 12,1 74,5 1775 6.6 2.7 943

2017 4 400 284 2337 56 103 209.1 29917 1275,1
2018 2 661 17,2 605 126 024 | 4697 2246 1736
2019 13 298 83,8 4997 16 130 60,1 13,1 1213

-4

dtlag 72597 - - 46 6729 - - 6429

(Forrds: sajat szerkesztés)

Hét év alatt a KVT Gzemi eredménye igen széles skalan mozgott (8. tablazat). A legalacsonyabb
eredménye 2016-ban volt (1,8 mFt), melynek tartalmat, okait kiilon célszerl elemezni. Ezen tulmenden
az Uzemi eredmény értékei 16,1 mFt-tol egészen 126 mFt-ig terjedtek. Az id6szak atlagdban a tarsasag
46,7 mFt Gzemi eredményt tudott elérni, amely 6sszeg a kdzszolgdltatasi szektorban igen kedvezének
mondhaté (a 2016-os eredmény elhagyasaval az igy mért hat éves atlag még ennél az atlagnal is sokkal
magasabb: 54,6 mFt). A tervkészitéskor ez az optimizmus nem jelent meg. A bazis év (15,5 mFt) és a
mar tobbszor kiugré adatokat bemutatd 2019-es éven kivil (13,3 mFt) az Gizemi eredmények tervei a
1,9 és a 10,6 mFt k6zott mozogtak, az atlag 7,3 mFt volt.
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A tervezéskor a bazis év magas eredményterve és az év/év adatok szazalékos magas ingadozasa, jelen
esetben nem segitik a KVT tervkészitésének pontos megkozelitését, ahogy a tény/terv vizsgalataibol
sem tudunk realis kovetkeztetéseket levonni. Ennek oka, hogy a tervkészités soran a terveknek vissza
kell tikréznitk az 6nkormanyzat altal megjelolt valamennyi feladatot és a racionalis takarékossag elvét
megjelenité gyakorlatot. A KVT ugy alakitja ki Uzleti teveit, hogy annak eredménye 3-5%-ban legyen
maximalizalva. (Ha megyvizsgaljuk a tarsasagnal, hogy alakul ez az ardny, akkor azt kapjuk, hogy az Gzemi
eredmény hétéves atlaga 2,4%-a a hétéves 6sszes bevétel atlaganak (10. tablazat utolsé oszlopa).

10. dbra: Uzemi eredmény
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(Forrds: sajat szerkesztés)

A KVT addzott eredménye (9. tabldzat) koveti az Gizemi eredmény mozgdsat. A legalacsonyabb addzott
eredmény 2016-ban volt (4,6 mFt), a legmagasabb 2018-ban (131,5 mFt), az éves atlag meghaladta az
54,8 mFt-ot. A tervek — ahogy valamennyi tervnél érzékelhet6 — jéval alacsonyabb szinten keriiltek
megfogalmazdasra éves atlagban alig haladjak meg a 8 mFt-ot. Jelen esetben is a két ambiciézusabb
terv, a bazis évre (17,5 mFt) és a 2019-es évre (13,0 mFt) esnek.

9. sz. tabla

Adézott eredményadatok elemzése

By Terv _ Teny | Tény/Terv %
ekt Bins Linc ekt Bins Linc
2013 | 17 500 100 100 54 506 100 100 3115
2014 | 11925 68.1 68,1 37142 68.1 68,1 3115
2015 | 7943 454 66,6 73734 1353 1985 9283
2016 | 2729 15.6 344 4 647 8.3 6,3 1703
2017 | 2586 14.8 94.8 68 122 125 14659 26344
2018 | 2909 16.6 1125 131530 | 2413 193.1 45215
2019 | 13031 745 448 14514 26.6 11 1114
itlag | 8375 - - 54 885 - - 6554

(Forrds: sajat szerkesztés)
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11. dbra: Addzott eredmény
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(Forrds: sajdat szerkesztés)

Az eredmény adatok ilyen hulldmzdsa akkor is jelentkezik, ha a vizsgalt 6sszes bevételadatok, valamint
a koltségek és raforditasok adatait évenként kivonjuk egymdsbdl és azokat hasonlitjuk az eredmény
adatokhoz, ami egy igen egyszer(sitett mérlegelemzést takar, de érzékelteti a tényleges folyamatok
alakuldsat. Hogy ilyen szokatlanul nagy eltérések vannak az eredmények oldalan egyik évrél a masik
évre az magyardzza, hogy egyes években a kilonb6z6 piaci mozgdsok hatdsara kedvezs6 értékesitési
lehet&ségek nyiltak a KVT szdmdra. llyen volt bizonyos készletek értékesitése (egyes feleslegessé valt
mszaki készletek eladdsa), illetve az ingatlanpiac mozgdsanak hatdsara bizonyos ingatlanok
értékesitése (pl. a tarsasag tulajdondaban 1évé felesleges épitési telkek, felljitasra szoruld garazsok).

Az eredmény adatok elemzése (10. tabldzat) azt jelzi, hogy az egy foglalkoztatottra jutd Gizemi eredmény
legalacsonyabb értéke 6,5 ezer Ft volt (2016-ban) a legmagasabb 382 ezer Ft 2018-ban volt. Atlagosan
valamennyi foglalkoztatott a hét év alatt évente 158,3 ezer Ft (izemi eredményt termelt. Az addzott
eredményeknél ez a mérték masképpen alakult (melyet az adott év addzasi rendszere is befolyasolt), az
egy foglalkoztatottra jutd legalacsonyabb érték 2016-ban 16,5 ezer Ft, a legmagasabb 2018-ban 396,7
ezer Ft, mig a hét év atlagdban egy foglalkoztatott évente 186 ezer Ft addzott eredményt allitott el6.

10. tabldzat

Eredmény adatok elemzése
Gy | Ozemi eredmény Ozemi Adbzott eredmény | Adézott ++ m

1ény mFt eredmény/Fo eFt * mFt eredmény/F6 eFt Josszes
2013 26,8 1013 545 206 2.8%
2014 34 1317 37,1 143.7 1,8%
2015 659 258.9 73,7 289.6 3.6%
2016 1,8 6.5 46 16,5 0.2%
2017 56,1 1714 68,1 208.1 2.7%
2018 126 382 131,5 396,7 4.9%
2019 16,1 485 14,5 a4 0,5%
itlag 46,7 1583 549 186 2.4%

# Epy nnmkavillalé dltal elddllitott fizemi eredmény
##* Foy nnmkavillalé dlal elddllitott adézott eredmény

(Forrds: sajat szerkesztés)
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Az eredmény adatok a vallalati teljesitményekre gyakorolt hatdsa azt mutatja, hogy a KVT jelentGs
Uzemi és adozott eredményt ért el. Az eredmények hulldmzé alakulasa a gazdalkodas sajatos jegyeire
utal, amelyeket alapvet6en az 6nkormanyzat altal adott megbizdsokra, a szolgdltatdsokat befolyasold
kiils6 kornyezeti mozgasokra, valamint a belsé rendszerek fejlesztésébdl kovetkezéen alakulhattak ki.
A jelentSs eredmények elérése a hét év atlagdban mutatkoznak meg, amelyek 6sszességében egy
pozitiv ered6t jelentenek. Az eredményeknél a tervek adatai, csaknem valamennyi teriileten
tulbiztositottnak tlinnek, tobb esetben alul értékelték a tarsasag kés6bbi teljesitményét. A bevételek,
a koltségek és a foglalkoztatdsi adatok tervezésénél tapasztalhaté volt, hogy az id&szak alatt egyre
pontosabb eredmények sziilettek, de ez az eredmények tervezésénél nem volt tapasztalhato.

Teljesitménymérés szempontjabdl a gazdasagi adatok vizsgdlata 0sszességében azt mutatja, hogy a
KVT hét éves munkdja jelentés eredményeket hozott. Kiemelked§ teljesitménynek lehet tekinteni az
eredmény agon elért adatokat. A gazdalkodds masik sikeres része a koltségekkel és raforditdsok
teriiletén vald racionalisan takarékoskodd gazddlkodas volt. A végrehajtott szervezetfejlesztési
valtoztatdsok, amelyek mind foglalkoztatasi, mind a bérkoltség oldalrél nyomast gyakoroltak az 6sszes
koltség nagysdgara, megallapithatd, hogy azok az eredményoldalon mérhet6 teljesitménynoveléssel
jartak. A gazdalkodds 0sszképét drnyalja az eredmények rendkiviili hulldmzasa, de hétéves atlaguk igy
is jelent6snek mondhato.

A teljesitménymérés egyik teriilete a tervezés szinvonaldnak 6sszevetése a tényleges folyamatokkal.
Tobb teriileten igen jol kalibralt tervek késziiltek és egyes részeken még a mért idGszak elsé éveiben
érzékelhet6 eltérések voltak a tény és terv adatok kozott, ezek az idészak végére jelentGsen
pontosabbak lettek. Kivételnek kell tekinteni az eredményoldalt, melyek pontos el6rejelzését az
id&szak alatt csak ritkan sikeriilt teljesiteni. A tény és terv adatok egymashoz vald viszonyitasandl meg
lehetett allapitani, hogy az eltéréseket elsésorban a beruhdzasi teriileteken lehetett tapasztalni, ahol
is a pénzmaradvanyok felhaszndldsakor olyan fontos beruhazasok lettek finanszirozva, amelyek
korabban nem keriltek a tervekbe, de megvaldsitasukra ezekbél a forrdsokbdl nyilt lehetdség (ezeknek
az érzékeltetésére a diviziok indikdtorainak elemzése sordn kertil majd sor). Az eredmény oldalon is
olyan tételek téritették el a tervektél a tényadatokat, amelyek szintén nem voltak tervezhetGek, de az
év soran rendkivili bevételekként jelentkeztek (pl. készletek kedvezd értékesitési lehetGsége,
ingatlanpiaci kedvez6 mozgasok hatasara egyes ingatlanok gyors értékesitése). Az id6szak éveinek
teljesitményei kozil elsGsorban a 2018-as év emelkedik ki. A legtébb gazdasagi mutatd dinamikus
novekedést jelez az el6z6 évhez képest, amelyet nem a 2013-as év alacsonyabb bazis adatai okoznak,
azoknak mas, a forrasokkal és igy a feladatok nagysagaval 6sszefiigg6 okai lehetnek.

A KVT teljesitménymérésekor a gazdasagi adatok értékelésével indult a vizsgdlat, amelynek
teljesitményre gyakorolt hatasat elsGsorban a hét éves id&sorban keriilt elemzésre. A tarsasag tovabbi
teljesitményét az egyes teriiletekre (divizidk, igazgatdsag) kidolgozott indikatorok tudjak dbrazolni és
a gazdasagi adatokkal egylittesen képesek szemléltetni a tarsasag Osszteljesitményének alakuldsat.
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