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Javaslat az onkormanyzati gazdasagi tarsasagok
szervezeti rendszerének atalakitasara

1. Elozmények

Szombathely Megyei Jogli Varos Onkorményzata kételezd és onként vallalt dnkorményzati
feladatai egy részét gazdasagi tarsasagokon keresztiil latja el. A varos kozvetleniil 13 cégben
rendelkezik kizardlagos vagy tobbségi részesedéssel €s tovabbi vallalkozasokban van kdzvetett
tulajdonrésze. Az Onkormanyzati gazdasdgi tarsasagok feladatukat jellemzden az
onkormanyzattal kotott szerz6dés alapjan latjak el, bevételeik jelentds hanyada, esetenként
egésze az onkormanyzattdl szarmazik.

Az elmult években — elsésorban a koronavirus jarvannyal 6sszefiiggésben — az 6nkormanyzat
pénziigyi forrasai csokkentek és mozgastere jelentdsen leszikiilt. Ez a helyzet eldtérbe
helyezi az 6nkormanyzati forrasok felhasznalasanak hatékonysagat. A forrasfelhasznalasnak
része az onkormanyzati tulajdonu cégek gazdalkodasa is, ennek pedig egyik meghatarozo eleme
a szervezeti €s iranyitasi struktdra.

A Kozgyulés 226/2021. (XI1.25.) Kgy. sz. hatarozataban felkérte a SZOVA Nonprofit Zrt.
vezérigazgatojat, hogy vizsgalja feliil a kizarolagos és tobbségi 6nkormanyzati tulajdonu
gazdasagi tarsasagok szervezetrendszerét és a jelenlegi gazdasagi helyzet figyelembe
vételével tegyen javaslatot azok atszervezésére.

A Kozgytilés altal szabott rovid hataridé nem teszi lehetové a teljeskort helyzetfelmérést és
egy részletes javaslat kidolgozéasat. Ezért a jelenlegi el6terjesztés elodleges célja a lehetséges
fejlodési irany Kkijelolése és az elsd 1épések megtételéhez sziikséges dontési javaslatok
megfogalmazasa. Ezek tulajdonosi jovahagyasa esetén kezdédhet meg a megvalositashoz
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sziikséges feladatok részletes kidolgozasa. A célok elérése elképzelésiink szerint egy
tobblépcsds, hosszabb 1d6t igényld folyamat lesz, amelynek soran folyamatosan értékelni kell
az elért eredményeket, és amennyiben sziikséges, modositani kell a célokat, vagy ujra kell
gondolni a lehetdségeket.

Az 6nkorményzati gazdasagi tarsasagok szervezeti atalakitasanak lépései:

* lehetséges alternativak vizsgalata,
» dontési javaslat megfogalmazasa,
 tulajdonosi dontés,

* pozitiv dontés esetén megvalodsitas.

2. A szervezeti rendszer atalakitasanak indokoltsaga

A gazdasagi tarsasagok szervezeti rendszere elsOsorban a vallalaton beliili dontéshozatali
folyamatokat, az azokban résztvevok egymashoz vald viszonyat jelenti. Tagabban, egy azonos
tulajdonosi korbe tartozé vallalatcsoportra értelmezve ide tartozik a tulajdonos €s a vallalatok
kozotti, valamint a vallalatok egymas kozotti kapcsolat- és viszonyrendszere is.

A 226/2021. (X1.25.) Kgy. sz. 6nkormanyzati hatarozatot ugy értelmezziik, hogy a tulajdonos
az érdekeltségébe tartozé vallalkozasok dontési folyamatainak és egymas kozotti
kapcsolatrendszerének atalakitasatol pénziigyi eredményeket, a gazdasagi hatékonysag
javulasat varja, vagyis azt, hogy az eddigicknél kevesebb Onkormanyzati forras
felhasznalasaval biztositsak a lakossdg szamara nytjtott szolgaltatasok szinvonalanak
fenntartasat vagy javitasat.

2.1. Dontéselokészités hatékonysaganak javitasa

A szombathelyi 6nkormanyzati gazdasagi tarsasdgok szervezeti és iranyitasi rendszerében az
elmalt 15 évben torténtek Kisebb-nagyobb valtozasok. Szervezeti szempontbél a
legjelentésebb valtozas egyértelmien a SZOVA Zrt. megalakitasa volt 2007-ben, de
késobb a parkfenntartds vagy a hulladékgazdalkodasi kozszolgéltatds ©nallo vallalatba
szervezése 1s ide sorolhatd. Az iranyitdsi rendszer valtozdsidra példa a Szombathelyi
Tavhdszolgaltato tizletrészének a SZOV A Nonprofit Zrt-be torténd apportalésa.

Mas példakat is lehet emliteni, de véleményiink szerint ezek —a SZOVA 1étrehozasat kivéve
— nem eredményeztek rendszerszintii valtozast. Tapasztalatunk szerint az 6nkormanyzati
vallalatok kozotti egyiittmiikodés jelenleg nagyrészt eseti jellegii ¢s leginkdbb az egyes
cégek altal nyujtott alapszolgaltatasok kolcsonds igénybevételére korlatozodik. Az
onkormanyzati vallalatcsoport minden tagja a tulajdonosi elvarasokat figyelembe véve, de
onalléan cselekszik és sajat céljai elérésére torekszik. A tulajdonos Onkormanyzat érdeke
viszont elsésorban nem az egyes cégek, hanem a csoport egészének maximalis teljesitménye
— ehhez a szolgaltatasok kolcsonds igénybevételén tul sziikséges a vallalati tevékenységek
kiilonféle teriileteire Kiterjedé tudatos egyiittmiikodés is.



Az dnkormanyzati vallalatokat érintd stratégiai dontések meghozatala kozgytilési hataskdrben
torténik. Ez elméletileg azt jelenti, hogy itt lenne lehetdség a vallalati célok és az egyes
vallalatok tevékenységének Osszehangolasara. Ehhez azonban a vallalatcsoport egészének
alapos és atfogo ismerete, valamint gyakorlati vallalatvezetési ismeretek és az ezeken
alapulé dontéselokészités sziikséges. A jelenlegi dontéshozatali folyamatban a
dontéselokészitést végzd vallalati szakemberek nem ismerik részleteiben a tobbi vallalat
mukodését, és az Onkormanyzati apparatus vagy a kozgyulés tagjai sem feltétleniil
rendelkeznek atfogd informaciokkal és vallalatvezetési ismeretekkel. Emiatt egy egységes
tulajdonosi szemlélet és stratégia kialakitasa, érvényesitése és kovetkezetes végrehajtasa
nehéz.

Ezért javaslataink egyik célja az, hogy az onkormanyzati vallalatokat érinté dontések
elokészitésére olyan szervezeti keretet teremtsiink, amely biztositja az 6nkormanyzati és
a vallalati érdekek csoportszintii 6sszehangolasat, a vallalatok egylittmikodését és ezaltal
segiti az Onkormanyzati érdekek érvényesitését és javitja az onkormanyzat gazdasagi-
pénziigyi pozicidjat.

2.2. Reakcidképesség javitasa

A jogi és a gazdasagi kornyezet valtozasai egyre gyorsabbak. Ehhez képest az 6nkormanyzati
gazdasagi tarsasagok dontéshozatali folyamatai, a kiilso és bels6 valtozasokra adott reakcioi
lassuak, koriilményesek. A dontésekhez informaciok sziikségesek, és minél gyorsabban allnak
rendelkezésre ezek az informaciok, annal gyorsabban lehet dontést hozni és cselekedni.
Jelenleg az dnkormanyzati cégek félévente szamolnak be a tulajdonosoknak tevékenységiikrol.
A beszamolok tartalma cégenként valtozo, a 13 cég beszamoldjanak atolvasasa, értékelése és a
megfelelé kovetkeztetések levonasa jelentds terhet jelent a Kozgytilés szamara. Ugyanez igaz
az lzleti tervekre is.

Javaslataink masik célja ezért az, hogy létrehozzunk egy olyan tervezési, beszamolasi és
ellendrzési rendszert, amely az eddigieknél gyorsabban és egységesebb, értelmezhetébb
formaban szolgaltat informaciot a tulajdonosnak a vallalatok terveirdl és aktualis
helyzetérdl, ezaltal lehetdvé teszi a problémak idoben torténé jelzését, felhivja a figyelmet
a sziikséges dontések meghozatalara. Amennyiben ezek az informaciok megfeleléen
strukturaltak, akkor nem csak a piaci reakciok sebessége és a gazdasagi hatékonysag javulhat,
hanem a kozgytilés terhelése is csokkenhet.

2.3. Vallalatok helyzetének stabilizalasa

A szervezeti struktira atalakitasa €s az ettdél vart pénziigylr eredmények nem csak az
onkormanyzat, de a gazdasagi tarsasagok szempontjabdl is fontosak. A vallalatok 2022. évi
lizleti tervei — eldzetes ismereteink alapjan — jelentds veszteséget vetitenek elére. Erre a
helyzetre miel6bb reagalni kell.

A SZOVA Nonprofit Zrt. esetében tovabbi tényezdk is indokoljak a jelenlegi szervezet és
mukodési mechanizmusok feliilvizsgalatat:



- tobb igazgatd életkora rovidesen aktualissa teszi az utodlas kérdését. A szervezeti
atalakitassal jar6 atmeneti id6szak lehet6séget adhat az 1j vezetOk kivalasztasara,
betanuldsara és integraldsara, egynttal a feladatok fokozatos atadasara,

- a tarsasag szerteagazd tevékenysége kiilonbozo vezetdi, iranyitasi modszereket indokol.
Masok a kovetelmények a mindennapi operativ tevékenységekkel és masok a stratégiai,
ingatlanfejlesztési projektek menedzselése sordn. Az operativ és a stratégiai vezetoi
feladatok jelenleginél hatarozottabb szétvalasztasa novelheti a vezetéi munka
hatékonysagat.

2.4. Célok osszegzése

Az el6z6 pontok alapjan a szombathelyi onkormanyzati vallalatok szervezetfejlesztésének
céljait az alabbiakban foglalhatjuk 0ssze:

- gazdasagi hatékonysag javitdsa (Onkormanyzati és vallalati), Onkormanyzati
forrashianybol eredd problémak csokkentése,

- Onkormdanyzati gazdasagi tarsasagok egységes stratégiai elvek szerinti iranyitasa,

- dontésel6készités hatékonysaganak javitasa, Onkormanyzati érdekek hatékonyabb
érvényesitése,

- egységes tervezési és beszamolasi rendszer kialakitasa,

- piaci viszonyokhoz valé gyorsabb alkalmazkodas lehetévé tétele,

- Onkormanyzati cégek altal nyujtott szolgéltatasok szinvonaldnak emelése.

3. Szervezeti alternativak

A szervezeti struktira modositasanak iranya alapvetéen a centralizacio vagy a
decentralizacié lehet. Mivel feladatunk a gazdasagi hatékonysagot noveld javaslatok
kidolgozésa, véleményiink szerint a centralizicio iranyaba kell elmozdulni.

Ahogy az elézéekben megallapitottuk, a jelenlegi rendszerben a szombathelyi 6nkormanyzati
cégek jogilag Onalldan, nagyrészt egymastol fiiggetleniili miikddnek. Ahhoz, hogy a
hatékonysagi és az egységes iranyitasi kovetelménynek megfeleljiink, a mainal egységesebb €s
centralizalt megoldasban kell gondolkodnunk, hiszen a cégek onallosaganak tovabbi
novelése, az egyedi megoldasok elkeriilhetetleniil egy bonyolultabb és dragabb
strukturahoz vezetnének.

Ugyanakkor azt is jelezniink kell, hogy a szolgaltatasi szinvonal javitdsa és a rugalmassag
inkdbb a cégek onallésaganak megdrzésével, sot fokozdsaval lenne biztosithato. Ezt a célok
kozotti ellentmondast is fel kell oldanunk munkank sordn, meg kell taldlnunk az optimalis
egyensulyt a két szempont kozott.

A gazdasagi hatékonysag novelése azt jelenti, hogy egységnyi bevétel elballitasahoz kevesebb
koltséget hasznalunk fel. Ez leegyszertiisitve a koltségek csokkentésével vagy a bevételek
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novelésével érhetd el. A bevételek alakulasat, kiilondsen szabadpiaci koriilmények kozott,
elsésorban kiilsé tényezok — kereslet, jovedelmi viszonyok, versenyhelyzet, sth. — hatarozzak
meg. Emiatt a vallalkozasoknak tobb eszkdze van a koltségek befolyasolasara, és a szervezeti
iranyitasi struktura is elsosorban a koltségek csokkentésével tudja befolyasolni a
gazdasagi hatékonysagot. Ezért elbterjesztésiinkben mi is elsOsorban koltség oldalrol
kozelitjiik meg ¢és vizsgaljuk a szervezeti alternativakat.

3.1. Egységes vallalat

Az egy tulajdonosi korbe tartozd vallalkozasok irdnyitdsanak gazdasagilag hatékony modja
lehet, ha a jogilag 6nallo gazdasagi tarsasagok helyett egy egységes vallalatot hozunk létre.
Ez jellemzden gazdasagi tarsasagok egyesiilésével, beolvadasaval jon 1étre. A korabban 6nallo
cégek elvesztik jogi 6nallosagukat.

Ennek a szervezeti formanak a gazdasagi hatékonysaga két tényezdnek kdszonheto:

- a minden vallalatndl meglévd iranyito testiiletek €s menedzsment szervezet megsziinik,
ezek helyett egy kozponti iranyito szervezet jon létre,

- a minden Onall6 vallalatndl parhuzamosan meglévé funkciok és tevékenységek
megsziintethetok, ezeket a feladatokat is egy-egy kozponti szervezet latja el.

A tulajdonos szempontjabol azért hatékony ez a szervezet, mert a tulajdonosnak csak egy
gazdasagi tarsasag iranyitasaval, cllenérzésével, stratégiai dontéseivel kell foglalkoznia.
Ezzel a dontési folyamat gyorsabb lesz. Uj tevékenységek bevezetése vagy meglévd
tevékenységek megsziintetése viszonylag rugalmasan megoldhato.

Ezek alapjan az egységes vallalat iranyitasi és gazdasagi szempontbol is hatékony

megoldasnak tiinik, a gyakorlati megvaldsitas soran azonban akadalyokba iitkozhetiink:

- tal sok vallalat, til sok tevékenység integralasa esetén olyan kiterjedt, vertikalisan és
horizontalisan tagolt belsd szervezet jon létre, amelyben az iranyitasi és gazdasagi
elonyok elvesznek,

- az egyes tevékenységek eredménye nehezen allapithaté meg,

- egy-egy tevékenység kockazata az egész vallalatot terheli - emiatt ez a szervezeti forma
innovativ megoldasok bevezetésére, projektek megvaldsitasara kevéssé alkalmas.

A jelenleg 6nall6 gazdasagi tarsasagok egyesitését jogszabalyi eldirasok vagy egyéb gyakorlati
szempontok is akadalyozhatjak. Ilyen lehet a kozszolgaltatasok vonatkozasaban a
keresztfinanszirozas tilalma, palyazati vagy allami timogatasokkal dsszefliggd fenntartasi ¢s
egy¢éb kotelezettségek.

A szombathelyi, de valdsziniileg mas 6nkormanyzati vallalatok esetében is tovabbi problémat
jelent, hogy nagy résziikk nonprofit gazdasagi tarsasag formajaban miikddik. Nonprofit
gazdasagi tarsasag csak nonprofit gazdasagi tdrsasagba olvadhat be — tehat a Iétrej6vo egységes
vallalatnak is egy nonprofit cégnek kell lennie. Kérdés, hogy akarja-e az onkormanyzat a
jelenleg nem nonprofit vallalatokban 1év6 vagyonat is nonprofit modon miikodtetni.



3.2. Vallalatcsoport

Az egységes vallalat alternativdja a vallalatcsoport. Ennek a szervezeti és iranyitasi formanak

a f0 jellemzdi az alabbiak:

- acsoport tagjai jogi 0nallésagukat megorzik,

- egy vallalat meghatarozé részesedéssel, befolyassal rendelkezik a csoport tobbi tagjaban,
(anyavallalat-leanyvallalat viszony),

- a stratégiai dontéseket az anyavallalat menedzsmentje hozza, a szakmai dontéseket a
leanyvallalatok menedzsmentje,

- cél a csoportszintli nyereség maximalizalasa,

- az egyes tevékenységek eredménye jol mérheto,

- U tevékenység felvétele vagy megsziintetése 0j leanyvallalat alapitasaval vagy leanyvallalat
megsziintetésével lehetséges,

- acsoportszintii eredményt a konszolidalt beszamolé mutatja,

- draga szervezeti struktura, mivel az 6nall6 vallalatok vezetése megmarad,

- nonprofit cégek és kisebbségi tulajdonosok bevonasa is lehetséges,

- a tulajdonosnak csak a csoport anyavallalatdnak irdnyitdsaval kell foglalkoznia, a
leanyvallalatok iranyitasa az anyavallalat menedzsmentjének feladata.

- a csoport hatékony irdnyitasahoz csoportszintli kontrolling tevékenység kialakitasa
sziikséges.

Lathatjuk, hogy szervezeti-iranyitasi szempontbdl a vallalatcsoport az egységes vallalatnal

rugalmasabb megoldast jelent, azonban gazdasagi hatékonysiga rosszabb, mivel a
résztvevo cégek jogi 6ndllosdganak megdrzése magasabb mitkddési koltségekkel jar.

4. A holdingok formai

A vallalatcsoportokat holdingoknak nevezziik és gyakran ezt a szot hasznaljuk a
vallalatcsoport kdzponti tagjara, a tobbi vallalatban meghatidrozé részesedéssel rendelkezd
anyavallalatra is.

A gyakorlatban a holdingoknak harom alaptipusat kiilonbdztethetjiik meg.

4.1. Klasszikus holding

A Klasszikus holding szervezetben az anyavallalat termelé vagy szolgaltato tevékenységet
nem végez. Funkcidja a leanyvallalatok iranyitasa és a leanyvallalatokban meglévo
tulajdonosi részesedései értékének maximalasa. Ez tulajdonképpen vagyonkezelési
tevékenységet jelent. Az anyacég bevételei a leanyvallalatok altal fizetett osztalékbol vagy

menedzsment dijakbol szarmaznak, ezekbdl finanszirozza miikodését.

A leanyvallalatok dontési kompetencidja a szakmai kérdésekre korlatozodik, a stratégiai
dontéseket a holding anyavallalata hozza meg. Az anyavallalat a vallalatcsoport eréforrasainak



optimalis elosztasara torekszik A vallalatcsoport €s a portfolio értéke részesedések vasarlasaval
vagy értékesitésével is novelhetd.

A Klasszikus holding iizemeltetési koltségek szempontjabdél draga megoldas, mivel az
anyavallalattal az irdnyitasi struktura duplazodik és ennek koltségeit a leanyvallalatoknak kell
kitermelniiik. A koltségek csokkentésére megoldas lehet, ha a tagvallalatok egymastol
vasarolnak szolgaltatasokat — pl. a csoporton beliil létrehoznak egy céget iizleti tdmogatod
funkciok nyujtasara.

Iranyitasi szempontbol viszont valodsziniileg ez a leghatékonyabb szervezeti forma: a

részesedések értékén keresztiil objektiven méri az egyes lednyvallalatok teljesitményét és ez
alapjan hozza meg dontéseit.

4.2. Szolgaltato holding

A szolgaltatdé holding abban kiilonbozik a klasszikus holdingt6l, hogy az anyacég a
leanyvallalatok iranyitasa ¢és  portfoliojanak  kezelése mellett adminisztrativ
szolgaltatasokat is nyujt azoknak. A kozpontositissal az egyes cégeknél parhuzamosan
meglévo funkciok megsziintethetok és a csoportszinti koltség alacsonyabb, mint ha minden
cég onalloan latna el ezeket a funkcidkat. A szakirodalom ezt nevezi a szinergia-lehetdségek

kihasznaldsanak és ez a holding szervezetek gazdasagi hatékonysaganak kulcseleme.

A kozpontositott szolgéltatasok korébe elsdsorban az alaptevékenységtdl fiiggetleniil minden
cégnél meglévd és altalanos jellegli szakképzettséget igényld tevékenységek vonhatok be,
példaul beszerzés, konyvelés, tigyfélszolgalat, marketing, vagyonvédelmi szolgaltatasok,
takaritds, karbantartds. Amennyiben ezek a funkciok kozpontositdsra keriilnek, a
leanyvallalatok alaptevékenységiikre tudnak fokuszalni, ami a szakmai hatékonysag
szempontjabdl elonyos.

4.3. Torzshaz

A torzshaz egy olyan anyacég, amely termel6 és szolgaltato tevékenységet is végez, és
emellett birtokolja a vallalatcsoport tagjainak részesedését, iranyitja és ellenorzi azokat,
és lizleti tamogato szolgaltatasokat nyujt szamukra.

Ez a megoldas tulajdonképpen atmenet az egységes vallalat és a vallalatcsoport kozott.
Jellemzben ugy jon létre, hogy a tulajdonos egy mar meglévd vallalkozasaba apportalja tobbi
vallalkozasanak tizletrészeit. Ez a klasszikus és a szolgaltato holdinghoz képest olcsébb
megoldas, mivel nem Kkell egy aj vallalatot létrehozni. A szinergia lehetdéségek ugyanugy
kihasznalhatok, mint a szolgéltato holding esetében.

A torzshdz modell koltségeit tekintve a vallalatcsoportok irdnyitasanak leghatékonyabb moédja.
Iranyitasi szempontbol viszont jelentds kockazatot jelent az operativ és a stratégiai vezet6i
feladatok keveredésének lehetésége. A  torzshdaz szerepet betoltd anyavallalat
menedzsmentjének parhuzamosan el kell latnia a cég sajat termeld tevékenységének vezetdi
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feladatait és a vallalatcsoport egészének iranyitasat is. Ez jelentds terheléssel jar,
érdekellentéteket és konfliktusokat okozhat, ami az irdnyitds hatékonysagat rontja. Ezért a
torzshaz modell csak akkor alkalmas egy vallalatcsoport hatékony iranyitasara, ha
menedzsment szinten biztositott az operativ és a stratégiai feladatok szétvalasztasa.

5. Onkorményzati holdingok

Piaci koriilmények k6zott, magantulajdonu vallalatcsoportok korében a holding elterjedt, régota
jelen 1év6 szervezeti forma. Az 6nkormanyzati rendszerben a kétezres évek elején jelentek
meg a holding szervezetek. Kialakulasukat az motivalta, hogy az Onkormanyzatok
felismerték: a kozmii-szolgéltatasokat nyujté dnkormanyzati gazdasagi tarsasagok altal termelt
nyereségbdl egy holdingon beliil egyszeriibben lehet finanszirozni a vesztséges kozfeladatok
ellatasat. A holdingokon beliil keresztfinanszirozas valosult meg, amely megfelelt az akkori
jogszabdlyi kornyezetnek. A véllalatcsoport mitkodését megalapozd nyereséget jellemzden a
hulladékszallitas és a vizikozmii-szolgaltatds termelték. A gazdasdgi eldnydk mellett az
onkorményzatok felismerték azt is, hogy a holdingok iranyitasi szempontbol is hasznosak,
keretiikben egyszeriibben, konnyebben megvaldsithatok a tulajdonosi elképzelések, egy
egységes varosstratégia mentén valé mikodés és csokkenthetd az Onkormanyzatot vagy a
kozgytilést terheld céges ligyek szama.

A kétezres években szinte minden megyeszékhelyen és nagyobb varosban létrejott egy-egy
onkormanyzati holding. Ezek belsd szervezeti felépitése az adott Onkormanyzat
preferenciditdl, a gazdasagi tarsasdgok tevékenységétdl és tulajdonosi viszonyaitdl fiiggéen
kiilonb6z6 volt. Az altalunk felsorolt mind a négy modell — egységes vallalat, klasszikus
holding, szolgaltatd és torzshdz modell — eléfordult. A klasszikus vagyonkezeld tipusu
szervezet példdjaként a debreceni DV Debreceni Vagyonkezeld Zrt-t szoktdk emliteni, amely
maig milkddik és jelenleg 9 tarsasag tulajdonosa.

Az onkormanyzati holdingok felivelése a 2010-es évek elejéig tartott. Ekkor azonban
megkezdddott a szabalyozasi kornyezet gydkeres atalakuldsa. Az 4allam kozpontositd
torekvései, a rezsicsokkentésre iranyuld jogszabalyok, agazati kiilonadok bevezetése, az
onkormanyzatok armegallapitd szerepének elvondsa, a keresztfinanszirozas tilalma és a
kozszolgaltatasok nonprofit jellegiivé tétele miatt a holdingok miikodését megalapozo
korabbi nyereség nagy része elenyészett, sot az addig nyereséges vallalatok jelentds hanyada
tamogatasra szorult. Ez a helyzet megkérddjelezte a holdingok tovabbi 1étjogosultsagat,
népszertiségiik csokkent, egy résziik meg is sziint, felbomlott.

Az altalanos tendenciabol Szombathely sem maradt ki. 2009-ben késziilt egy tanulmany,
amely a SZOVA Zrt., a Szombathelyi Tavhészolgaltato Kft. és a VASIVIZ Zrt. torzshaz
tipusu holdingba szervezésének lehetdségét vizsgalta. Az akkor megfogalmazott javaslatok
alapjan apportalta Szombathely Megyei Jogi Viros Onkorményzata a Szombathelyi
Téavhoszolgaltatdo Kft-ben 1évo 75%-os iizletrészét a SZOVA Nonprofit Zrt-be. A folyamat
azonban itt megrekedt, tovabbi vallalatok nem keriiltek bevonasra és a SZOVA-TAVHO
kozotti szinergidk kihasznalasara sem kertilt sor.
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A mai megvaltozott helyzetben az onkormanyzati holdingok Ilétjogosultsagat az
onkormanyzati vallalatok kozotti szinergiak kihasznalasa, a koltségesokkentés lehetosége
teremtheti meg.

6. Javaslatok

Az alternativak bemutatasa el6tt kiinduld feltételezésiink az volt, hogy a szombathelyi
onkormanyzati vallalatok szervezeti atalakitdsanak a centralizacié iranyaba kell hatnia, ez
sziikséges a gazdasagi hatékonysdg javitdsdhoz. A bemutatott lehetéségek Kkoziil
véleményiink szerint a gyakorlatban is megvalosithato, iranyitasi és gazdasagi elonyokkel
is jaro megoldas egy torzshaz-modell szerint miikod6é onkormanyzati holding kialakitasa
lehet.

Ennek a szervezeti formanak az alapjai mar léteznek, igy a holding létrehozasanak
koltségei viszonylag alacsonyan tarthatok. A torzshaz szerepét kézenfekvé modon a csoport
legnagyobb tagja, a szertedgazo tevékenységet folytato és 100%-os dnkormanyzati tulajdonban
1évé SZOVA Nonprofit Zrt. toltheti be. A gyakorlati megvaldsitassoran kiemelt figyelmet
kell forditani a stratégiai és az operativ iranyitasi funkciok elkiilonitésére.

6.1. A holding lehetséges tagjai

Az dnkorményzati vallalatok tevékenységi koriik alapjan két csoportra oszthatok:
- piaci alapon is értelmezhetd, varosiizemeltetési szolgéltatasokat nyu;td vallalatok,
- kulturalis és szocialis szolgaltatasokat ny1;jto, jellemzden tdmogatasbol mitkddd vallalatok.

A SZOVA Nonprofit Zrt. sajat tevékenységébdl, adottsagaibol fakadoan a varosiizemeltetési
tevékenységet végzé gazdasagi tarsasagok integralasara, iranyitasara lehet alkalmas.
Ezek kozott a tevékenységek és cégek kozott vannak olyan szinergidk, amelyek kihasznéalhatok,
¢s amely kihasznalasa csoportszinten érdemi hatékonysdg-javulast eredményezhet mind
iranyitasi, mind gazdasagi szempontbol.

Ezeket a szempontokat alapul véve a holding alapjat képez6 SZOVA Nonprofit Zrt. és
Szombathelyi Tavhdszolgaltatd Kft. mellett az alabbi cégek bevonasat javasoljuk:

- Szombathelyi Parkfenntartasi Kft.

- Vas Megyei Temetkezési Kft.

- Szombathelyi Sportkdzpont és Sportiskola Nonprofit Kft.

- SZOMHULL Nonprofit Kft.

A Szombathelyi Parkfenntartasi Kft. és a Vas Megyei Temetkezési Kft. zoldtertilet-gondozasi,
parkfenntartasi tevékenysége szakmai szempontbdl sok tekintetben kapcsolodik a SZOVA
Nonprofit Zrt. altal végzett kozteriilet-takaritashoz. A Sportkdzpont vonatkozasdban elsésorban
a létesitmény-lizemeltetési tevékenység illeszthetd az onkormanyzati holdingba, a sportszakmai



tevékenység bevonasa vagy esetleges levalasztdsa, ¢s mas sporttevékenységgel foglalkozo
onkormanyzati tarsasaghoz valo atcsoportositasa tulajdonosi dontés fiiggvénye lehet.

Az egymashoz kozel allo tevékenységi teriiletek lehetové teszik, hogy ne csak az iizleti
tamogato tevékenységek, hanem az alaptevékenységek teriiletén is egyiittmiikodés
valésuljon meg a vallalatcsoporton beliil — a géppark, a munkaerdallomény jobb
kihasznalasa, az 0sszehangolt munkaszervezés is javithatja a gazdasagi hatékonysagot €s a
szolgaltatdsok szinvonalat.

A SZOMHULL Nonprofit Kft. sajat eszkozokkel nem rendelkezik, érdemi tevékenységet
nem végez. Szervezeti és miikodési hatékonysag szempontjabél a céget célszerii lenne
beolvasztani a SZOVA Nonprofit Zrt-be. Ugyanakkor a hulladékgazdalkodasi
kozszolgaltatassal ¢és annak finanszirozdsaval kapcsolatban vannak olyan kotelezettségek,
amelyek teljesitése lényegesen egyszeriibb a SZOMHULL Nonprofit Kft.
vonatkozasaban, mint ha ugyanezeket a kotelezettségeket a SZOVA Nonprofit Zrt.
tekintetében kellene teljesiteni. Emiatt megfontolasra javasoljuk a tulajdonosnak, hogy a
beolvasztasra vonatkozo dontéssel varja meg a tervezett koncesszios rendszer részleteinek
megismereését.

6.2. Uzletrészek apportilisa

Amennyiben javaslatunk alapjan Szombathely Megyei Jogli Varos Onkormanyzata ugy dont,
hogy gazdaséagi tarsasdgai tevékenységének irdnyitasara l1étrehoz egy holding szervezetet, és
annak anyavallalata a SZOVA Nonprofit Zrt. lesz, akkor a holding megalapitasahoz elso
lépésként kozgyiilési hatarozatot kell hozni arrél, hogy az 6nkormanyzat az érintett
gazdasagi tarsasagokban 1évo részesedését apportalni kivanja a SZOVA Nonprofit Zrt-
be. Ehhez meg kell vizsgalni, hogy a tarsasagok jelenlegi alapitd okirata/tarsasagi szerzodése
tartalmaz-e valamilyen korlatozast az tizletrész tulajdonjoganak atruhazasara vonatkozoan.

Amennyiben nincs ilyen korlatozas, akkor az iizletrészek apportalasahoz sziikséges az apport
értékének meghatdrozasa, valamint az apport értékének aldtdmasztasara az alapszabalyhoz
mellékelni kell ,a kénywizsgdlo vagy az adott vagyontargy értékeléséhez sziikséges
szakértelemmel rendelkezo szakérto jelentését, amely tartalmazza a nem pénzbeli vagyoni
hozzadjarulas leirasat, értéket, értékelését, az alkalmazott értékelési modszer ismertetését és azt,
hogy az értékelést érinté uj befolyasolo koriilmény nem meriilt fel. ...Nincs sziikség
konywizsgaloi vagy szakertoi jelentésre, ha a nem pénzbeli vagyoni hozzdjaruldst nyujto
részvényes a szolgaltatds idopontjahoz képest harom honapnal nem régebbi, konyvvizsgalo
altal ellenorzott beszamoloval rendelkezik, amely a hozzajarulas targyat képezé vagyontargy

értékét tartalmazza .

Az apportalas el6tt tehat el kell végeztetni az dnkormanyzati tizletrészek konyvvizsgalo altali
értékelését. Amennyiben az apportalds marcius 31-ét megel6z6 iddponttal torténik, akkor az

12013. évi V. torvény 3:251. §
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Onkorményzat 2021. évi auditalt éves beszamoldjaban szerepld érték elfogadhaté, nem kell
kiilon értékelés.

6.3. Operativ és stratégiai iranyitas szétvalasztasa

A torzshaz tipusu holdinggal kapcsolatban f6 kockazati tényezoként jeleztiik, hogy a térzshaz
szerepét betoltd vallalaton beliil a stratégiai €s operativ iranyitasi funkciok keveredése szamos
problémat okozhat és ez veszélyezteti a szervezeti hatékonysagot. Ennek a helyzetnek a
megelézése érdekében mar eldzetesen gondoskodni kell a két iranyitasi szint
szétvalasztasarol.

Ehhez két intézkedést tartunk sziikségesnek:

- Meg kell hatarozni, hogy melyek azok a stratégiai dontések, feladatok, amelyek a
jovoben a holding menedzsmentjének hataskorébe tartoznak, ¢s melyek azok az ligyek,
amelyek tovabbra is a jogilag 6nallo leanyvéllalatok vezetdjének feleldsségi korében
maradnak. Lehetnek olyan iigyek is, amelyek jelenleg tulajdonosi, kozgyiilési
hataskorbe tartoznak, de azokat a jovében a tulajdonos a holding menedzsmentjének
hataskorébe utalja. Ezzel a megoldassal a kozgyllés elé keriild céges ligyek szama
csOkken, a képviselo-testiilet idejének egy része felszabadulhat, mésrészt a dontések az
eddigieknél gyorsabban sziilethetnek meg.

A hataskori kérdéseket a holding tagvallalatainak szervezeti-miikodési szabalyzata és
az onkormanyzati vagyonrendelet szabalyozza — az 1j feladatmegosztas ismeretében
sziikséges lesz tehat ezeknek a dokumentumoknak a feliilvizsgalata, médositasa.

- A tOrzshaz szerepét betdltd SZOV A Nonprofit Zrt. szervezetén beliil kiilon személynek
kell ellatnia stratégiai és az operativ vezetdi feladatokat:

- az operativ feladatok ellatasara javasoljuk egy operativ vezérigazgato kinevezését.

- a vallalatcsoport iranyitasara javasoljuk egy olyan, 3-5 fés igazgatosag létrehozasat,
amelynek élén a vallalatcsoport igazgatéosaganak az elnoke all. Az igazgatdésag az
eddigiekhez hasonléan dont a SZOVA Nonprofit Zrt. igazgatdosagi hataskorbe utalt
iigyeiben, valamint a lednyvallalatoknak a holding igazgatosaganak hataskorébe tartozo
kérdéseiben. Ahhoz, hogy ezeket a feladatokat az igazgatdsag el tudja latni, a jelenlegi havi
helyett gyakoribb iilésezésre kell attérni.

6.4. A torzshaz szervezete, feladatai

Az el6z6 pontban felvazolt feladatmegosztas akkor lehet mitkodOképes, ha az igazgatosag
rendelkezik a vallalatcsoport egészére vonatkozo informaciokkal. Ezért a holding
miikodésének egyik alapfeltétele egy holding szintii kontrolling rendszer kialakitasa. Ez
magaban foglalja az egységes szempontok alapjan torténd Osszehangolt tervezést €és a tervek
végrehajtasat nyomon kovetd monitoring rendszert. A tervezésnek az eddigieknél
rugalmasabbnak, a nyomon kdvetésnek pedig gyorsabbnak kell lennie. Ennek érdekében egy
negyedéves beszamolasi rendszer €s gordiild tervezés bevezetését javasoljuk. A torzshdz egyik
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szervezeti egysége tehat egy holding szinti kontrolling szervezet lenne. A monitoring rendszer
megkoveteli a szamviteli nyilvantartdsok vezetésének bizonyos szintli 0sszehangolasat is.

Tovéabbi kozponti feladat és stratégiai kérdés a beruhazasok és fejlesztések
osszehangolasa. A beruhdzasi forrasok felhasznalasat, bizonyos Osszeghatar felett a
beruhdzasok jovahagyasat a holding igazgatdsaga végezné.

A beszerzések kozpontositasa is ndvelheti a vallalatcsoport koltségeinek csokkentését, ezzel
kapcsolatban azonban felhivjuk a figyelmet arra, hogy a tilzott kozpontositas a kozbeszerzési
értékhatart eléro beszerzések szamat megnovelheti — ez a céljainkkal ellentétes hatast is
kivalthat, ezért a beszerzések kozpontositasa alapos elokészitést igényel. Azt javasoljuk,
hogy a kdzpontositott beszerzési szervezet létrehozasa elott a holding beruhazasi igazgatdsaga
mérje fel a jelenlegi helyzetet és beszerzési folyamatokat, tegyen javaslatot a holding
hataskorébe sorolando6 beszerzések és feladatok korére.

Az Onkormanyzati gazdasigi tarsasagok egyik neuralgikus problémaja az alacsony
bérszinvonal és a munkaerdhiany. A probléma kezelése érdekében javasoljuk egy holding
szintli HR funkcié létrehozasat. Ennek feladata lenne az dnkorményzati cégek munkaerdpiaci
tevékenységének Osszehangoldsa, egy olyan munkaltatdi kép kialakitdsa, amely eldsegiti a
munkaerd problémak megolddsat, a juttatdsi rendszerek harmonizalasa, motivacios ¢és
teljesitményértékelési rendszer kidolgozasa. Szintén HR feladat a munkavallalokat érint6 bels6
szabalyzatok egységesitése, a képzések, tovabbképzések, szervezése, a munkakoriilmények és
munkafeltételek javitasat célzo intézkedések megfogalmazasa.

Elso 1épésként tehat a torzshaz szervezeten beliil a kontrolling, a beruhazasi és HR funkciok,
majd a kozos beszerzés 1étrehozasat javasoljuk. A feladatok ellatasahoz titkarsagi tamogatas
is sziikséges. A tovabbiakban a holding révén elérhetd koltségmegtakaritas elsésorban attol
fiigg, hogy milyen egyéb funkciokat tudunk majd a térzshaz keretein beliil ellatni. Egy bizonyos
hatarig minél tobb a kdzpontositott funkcid, annal nagyobb az elérhetd megtakaritas.

Ugyanakkor a holding végleges szervezetének Kialakitasa véleményiink szerint egy
hosszabb ideig tarté tanulasi folyamat eredménye kell, hogy legyen. Ennek 1ényege az, hogy
amikor egy funkciot integralunk a tdrzshazba, 1d6t kell adnunk az érintett munkavallaloknak az
alkalmazkodasra, az 0j folyamatok kialakitasara és megismerésére, begyakorlasara. Amikor
egy-egy funkcio, folyamat helyzete mar stabilizalodik, akkor érdemes tovabblépni, Gjabb
funkcidkat bevonni, bOviteni a térzshdz feladatait. A tanulasi folyamatot segitheti, hogy a
SZOVA Nonprofit Zrt. j irodaépiilete lehetdvé teszi a javaslatunk altal érintett funkciok
fizikailag egy helyen torténd elhelyezését.

A torzshaz és az igazgatosag miikodési koltségeit a tagvallalatok megosztjak egymas
kozott.

A korabbiakban mar utaltunk ra, hogy elsdsorban a vallalatok alaptevékenységétodl fiiggetlen,
tamogato jellegii szolgaltatasokat €s adminisztrativ funkciok kdozpontositasa lehetséges. Ilyenek
lehetnek:
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- konyvelés,

- bérszamfejtés,

- informatika,

- lgyfélszolgalat,

- kovetelések kezelése,

- takaritas,

- vagyonvédelmi szolgéltatasok,
- ingatlanok karbantartasa,

- gépjarmivek karbantartasa,

- lugyeleti szolgaltatok.

Ugy gondoljuk, hogy a torzshazban 1étrejové munkakoroket, poziciokat elsédlegesen a
tagvallalatok munkavallaloi toltik majd be. Ok atkeriilnek a SZOVA Nonprofit Zrt.
munkavallaloi allomanyaba — ezzel a megoldassal a torzshaz létrehozasa jelentés
tobbletkoltséggel nem jar, a tanulasi folyamat elére haladasaval pedig ugyanazt a feladatot
csoport szinten kevesebb munkavallaldval tudjuk majd ellatni.

A holding létrehozasatol varhato gazdasagi elény, hatékonysag javulas csak akkor lesz
realizalhatd, ha a torzshaz funkcio kiteljesedik, az el6z6ekben javasolt szervezetfejlesztést
kovetkezetesen végig vissziik. A holding miikodésének kezdeti szakaszaban elsdsorban
szervezeti és iranyitasi elonyokkel szamolhatunk.

7. A SZOVA Nonprofit Zrt. operativ szervezetének atalakitasa

A torzshaz kialakitasa és egyes funkcioknak a torzshaz keretében torténd ellatasa sziikségessé
teszi a SZOVA Nonprofit Zrt. belsé szervezetének atalakitasat is.

A Kkontrolling és monitoring funkcié kézpontositasa lehetévé teszi a SZOVA gazdasagi
igazgatoi pozicidjanak megsziintetését, elképzelésiink szerint a napi gazdasagi tevékenység
iranyitasat a fokonyvelé végzi.

A stratégiai fejlesztések €s beruhazasok csoport szintre emelésével a SZOV A szintii stratégiai
igazgato és beruhazasi igazgaté munkakore szintén megsziintetheto.

Javasoljuk a varosiizemeltetési és a miiszaki igazgatoi feladatok 6sszevonasat, a jovében a
Viarosilizemeltetési igazgatd feladata lesz a létesitmények és a fenntartasi tevékenyégek
irdnyitasa is. Ezt a teriiletet hamarosan érinti a generaciovaltas kérdése, ezért el kell kezdeni
keresni a varosiizemeltetési igazgatd lehetséges utodat, hogy kelld id6 alljon rendelkezésre a
feladatok atvételehez.

A hulladékgazdalkodasi tevékenységeket ¢s a hulladékgazdalkodasi igazgato feladatkorét a
szervezeti atalakulas kozvetleniil nem érinti.
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Az dnkormanyzati holding 1étrehozéasa esetén a SZOV A Nonprofit Zrt operativ tevékenyseégét
a vezérigazgato ¢€s a jelenlegi hat igazgatd helyett egy operativ vezérigazgatod, két igazgatd és a
fokonyveld iranyitana.

Itt is igaz korabbi megallapitasunk, hogy az 0j szervezet megszilardulasahoz sziikség lesz egy
atmeneti, tanulasi idészakra. Mivel az igazgatoi szinten jelentdsen lecsokken a létszam, az
osztalyvezeto6i szint szerepe és jelentésége meg fog novekedni.

7.1. A holding létrehozasanak kockazatai a SZOVA Nonprofit Zrt.
oldalarol

A SZOVA Nonprofit Zrt. minden tekintetben észszeri valasztas a holding anyavallalatdnak és

a torzshaz befogadasinak szerepére. Ugyanakkor van két olyan kockazati tényezd,

amelyekkel a szervezeti atalakitas kapcsan is szamolni kell:

- a hulladékgazdalkodasi tevékenység bizonytalan helyzete, jovéje: a SZOVA szamara
évek ota a hulladékgazdalkodas kiszamithatatlan jovéje jelenti az egyik f6 problémat. Ebbdl
a tevékenységbol keletkezik a cég bevételének kozel fele, rdadasul ez olyan bevétel, amely
nem az Onkormanyzati koltségvetést terheli. Ennek esetleges elvesztése a cég gazdasagi
erejét megrenditi, és szervezeti struktirajat is alapjaiban érinti. Amennyiben ez a helyzet
bekovetkezik, nem csak a holdinggal kapcsolatos elképzeléseket, de az egész
onkorményzati vallalatcsoport feladatait, lehetdségeit feliil kell vizsgélni,

- adevizakotvény torlesztése: a kotvénytorlesztés a SZOV A szamara folyamatos likviditasi
problémat, kényszerhelyzetet jelent. Ez a szervezeti valtozdsok menedzselésére fordithatd
figyelmet és energiat lekoti, és a cég vallalatcsoporton beliili helyzetét is gyengiti. Emiatt
nem szamolhatunk azzal, hogy a SZOVA jelentds pénziigyi tdmogatast tud nyuQjtani a
holding leanyvallalatai szamara. A helyzet inkabb forditott: a holdingt6l remélt gazdasagi
hatékonysag-javulasnak hozza kell jarulni a SZOVA kotvény-pozicidjanak
stabilizalasahoz is.

8. (")sszegzés

Szombathely Megyei Jogti Varos Onkormanyzata azzal bizta meg a SZOVA Nonprofit Zrt.
vezérigazgatojat, hogy dolgozzon ki olyan javaslatot az 6nkorményzati vallalatok szervezeti
rendszerének atalakitasara, amely lehetdve teszi a hatékonysag javitasat és az dnkormanyzati
forrasok csokkenése miatt kialakult helyzethez val6 alkalmazkodast. A rovid hataridé miatt az
onkormanyzati vallalatok helyzetét, konkrét adatait, mutatoit, szervezeti felépitését és dontési
folyamatait nem tudtuk teljes korlien felmérni, bar e tevékenység, a munka elvégzése
folyamatban van, ezért javaslatainkat meglévo ismereteinkre, tapasztalatainkra és az altalanos
szervezetfejlesztési elméletekre alapozva fogalmaztuk meg.
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Javaslatunk Iényege egy tiz évvel kordbban mar felmeriilt elképzelés tovabbvitele: egy olyan
onkormanyzati holding létrehozdsa, amelynek kozéppontjdban a SZOVA Nonprofit Zrt.
birtokolja a holdingba bevont vallalatok iizletrészét, és gyakorolja az ezzel jard tulajdonosi
jogokat. Az anyavallalaton beliil egy torzshaz szervezet létrehozasat javasoljuk. Ez lehet6vé
teszi a torzshdzba bevont teriileteken a parhuzamos tevékenységek megsziintetését, a szinergiak
kihasznalasat. Ez csoportszinten megtakaritast eredményez, javitja a vallalatcsoport egészének
hatékonysagat. A holdingba a varosiizemeltetési feladatokat ellato Onkormanyzati cégeket
javasoljuk bevonni.

Az atalakitast fokozatosan kell végrehajtani. Els6 1épésben a torzshdz csak a kontrolling
tevékenység, a stratégiai beruhdzasok és a HR feladatok ellatasat venné at, de késobb az iizleti
tdmogato funkciok szélesebb korét centralizalni kell, ha érdemi koltségesokkentést akarunk
elérni. Kulcskérdés a SZOVA-n beliil az operativ vezérigazgatoi és a vallalatcsoport stratégiai
irdnyitasi feladatainak elkiilonitése. A holdingot érintd stratégiai dontéseket a SZOVA
Nonprofit Zrt. igazgatdsdga hozza meg, amelynek €lén az igazgatosag elnoke all. A SZOVA
operativ tevékenységét iranyitd igazgatok szdma hatrol kettdre csokken.

Amennyiben a Kozgyllés tamogatja a megfogalmazott javaslatokat, részletesen meg kell
vizsgalni és ki kell dolgozni a megval6sitas lehetdségét és folyamatat.

Szombathely, 2022. februar 17.

|

Dr. Németh Gabor
vezérigazgatd
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HATAROZATI JAVASLAT
...12022. (11.24.) Kgoy. sz. hatarozat

1. ) Szombathely Megyei Jogi Varos Kozgylilése megtargyalta a SZOVA Nonprofit Zrt.
onkormanyzati vallalatok szervezeti-iranyitasi struktirdjanak atalakitdsara vonatkozo
javaslatat. A Kozgytilés kinyilvanitja szandékat, hogy a varosiizemeltetési feladatokat
ellato, kizardlagos dnkormanyzati tulajdonti gazdasagi tarsasagokat a jovoben holding
szervezeti formaban kivanja miikddtetni.

2.)A Kozgyiilés felkéri a polgarmestert, hogy vizsgalja meg a Szombathelyi
Parkfenntartasi Kft., a Szombathelyi Sportkézpont és Sportszolgaltatdo Nonprofit Kft. és
a Vas Megyei Temetkezési Kft. nkormanyzati iizletrészének SZOVA Nonprofit Zrt-
be torténd apportalasanak lehetdségét, és amennyiben az apportalasnak jogi akadalya
nincs, az erre vonatkozd javaslatat terjessze a Kozgytlés elé.

3.) A Kozgytlés felkéri a SZOVA Nonprofit Zrt. vezérigazgatojat, hogy az el6terjesztés
tartalmanak megfeleléen dolgozza ki részletesen a holding és a térzshaz, valamint a
SZOVA Nonprofit Zrt. modositott szervezeti felépitését, tegyen javaslatot a holding
létrehozasahoz sziikséges tovabbi dontések meghozatalara és a SZOVA Nonprofit Zrt.
Szervezeti és Miikodési Szabéalyzatanak modositasara az 0j szervezeti felépitésnek
megfelelden.
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